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Sammanfattning 
 
Titel:  Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging 
Sverige 
 
Ämne/Kurs:   FEK 582 Kandidatseminarium, 10 poäng 
 
Författare:   Olof Ask, Linus Asu och Henrik Dreyer 
 
Handledare:   Gösta Wijk 
 
Företag:   SCA Packaging Sverige 
 
Nyckelord:  Kommunikation, Strategi, Effektivitet, Kommunikationsverktyg, Återkoppling 
 
Syfte: Uppsatsens syfte är att redogöra för hur och varför kommunikationen av SCA Packaging 
Sveriges strategi bedrivs och visa på eventuella styrkor och svagheter i densamma. 
Uppsatsens syfte är även att visa på vilka problem som upplevs inom organisationen 
rörande kommunikationen av strategi. Vidare är syftet med studien även att skapa oss en 
uppfattning av hur kommunikationen upplevts och uppfattats hos de anställda samt hur 
detta skiljer sig åt mellan olika typer av anställda. Ambitionen med studien är vidare att 
utifrån det mönster vi ser hos SCA Packaging Sverige formulera ett antal hypoteser som 
vi tror gäller generellt vid kommunikation av strategi inom organisationer  
 
Metod:  Studien har tagit utgångspunkt i empirin och har således en induktiv ansats. Vidare har i 
denna uppsats samlats in data dels genom kvalitativ metod, i form av intervjuer och 
samtal, och dels genom kvantitativ metod, i form av en enkät.  
 
Teoretisk referensram:  De teorier vi har använt oss av behandlar på vilket sätt man kan bedriva kommunikation 
av strategi samt hur detta skall göras på ett effektivt sätt. Referensramen utgår 
huvudsakligen från Laswells kommunikationsmodell och ”The Pyramid of 
Communication Quality”. 
 
Empiri:  Avsnittet redogör för SCA Packaging Sveriges syfte med att kommunicera sin strategi 
samt genom vilka verktyg detta sker. Vidare beskrivs den enkät som skickades ut och 
vilka resultat denna visade.  
 
Slutsatser: Avsnittet tar upp och kommenterar de resultat som vi kommit fram till och som vi anser 
är av vikt. Vidare presenteras fyra hypoteser samt diskussion kring dessa. 
 
H1: Lång anställningstid bidrar inte till ökad lojalitetskänsla för organisationen hos den 
enskilda individen. 
 
H2: Rätt innehåll och form av kommunikation medför att samtliga individer förstår 
budskapet trots en icke homogen grupp. 
 
H3: För att omfattande information inom organisationer skall bli effektiv krävs det en 
blandning av kommunikationsverktyg, för att tillfullo utnyttja de olika verktygens 
styrkor. 
 
H4: Organisationer måste förse sina anställda med den kunskap och de verktyg som krävs 
för att välja ut vilken information som är viktig.  
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Abstract 
 
Title:  Communication of strategy within organizations – A case study on SCA Packaging 
Sweden 
 
Course: Bachelor thesis in business administration, 10 Swedish credits (15 ECTS)  
 
Authors:  Olof Ask, Linus Asu och Henrik Dreyer  
 
Advisor:  Gösta Wijk 
 
Company:  SCA Packaging Sweden 
 
Key words:  Communication, Strategy, Efficiency, Communication tools, Feedback 
 
Purpose:  The purpose of this composition is to give an account of how the communication of the 
organisation is carried on and point out possible strengths and weaknesses.  Potential 
problems with communicating strategy within SCA Packaging Sweden will also be 
examined. The purpose is further on to create an understanding of how the 
communication of strategy works and how and if the employees understand it correctly. 
The ambition is furthermore to generate a number of hypotheses that we think is 
applicable on other organisations.  
 
Methodology: The starting point of the composition lies in the empiric material and is therefore of 
inductive approach. To gather data we have, in this composition, used both a qualitative 
method, in form of interviews, and a quantitative method, in form of a questionnaire.    
 
Theoretical frame  
of reference:  The theories we have used handle in which way to communicate strategy and how to do 
so in an efficient way. The theoretical frame of reference emanate from Laswell´s 
communication model and “The Pyramid of Communication Quality”.  
   
Empirical foundation: This part of the composition account for the purpose of communicating strategy within 
SCA Packaging Sweden and with which communication tools this is done. The results 
from the questionnaire are also enlightened.  
 
Conclusions:  This part of the composition comments the results that we have come to and those we 
find relevant. Further on we present four hypothesis and our thoughts around these.     
 
H1: Long time of employment does not contribute to an increase in feeling of loyalty for 
the organisation. 
 
H2: The correct form and context of communication results in that all of the individuals 
understand the message despite a non homogeneous group. 
 
H3: To make extensive information effective within organisations it demands a mixture 
of communication tools, to take advantage of the strengths in different tools. 
 
H4: Organisations have to provide their employees with the knowledge and tools which 
is necessary for how to choose the important information. 
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1 
INLEDNING 
 
Avsnittet redogör för bakgrunden till ämnet ”Kommunikation av strategi” samt utvecklar de 
olika problem som förekommer inom detsamma. Vidare beskrivs det fallföretag som kommer 
att utgöra studieobjekt, följt av konkret problemformulering. Därefter förklaras studiens syfte 
samt de avgränsningar som känts nödvändiga för studiens genomförande. 
 
1.1 Bakgrund 
Utvecklingen inom informations- och kommunikationstekniken, ekonomins globalisering och 
marknadens ökade konkurrens har lett till en ökad förändringstakt i samhället i stort. Denna 
förändringstakt präglas av marknader som rör sig över nationella gränser vilket gör att 
konkurrensen hårdnar mellan organisationer. Förståelse för omvärldsförändringar är därför 
grundläggande för organisationer i arbetet med att utforma en lämplig strategi. (Jacobsen et al, 
2002)  
 
Ordet strategi härstammar från antikens ord strategos, vilket är en kombination av orden 
stratos (armé) och agein (leda). Enligt Svenska Akademins Ordlista (2005) betyder strategi; 
”konsten eller metoden att föra krig; välplanerat tillvägagångssätt”. En definition som ligger 
närmre det vi avser med strategi är ”ett sätt att uppnå sina mål” (www.lykta.se/).    
 
Vid utformandet av en effektiv strategi krävs det att beslutsfattare har tillgång till relevant 
information, strategiska val måste dessutom ständigt analyseras och värderas eftersom 
förhållanden i omvärlden förändras snabbt. För att skapa en strategi som tar hänsyn till 
förändringar så krävs en förståelse för tidigare skeenden samt vad som eventuellt kommer att 
hända i framtiden. Mycket av den information som strategin grundar sig på kommer att ge 
utrymme för såväl hot som möjligheter. (Jacobsen et al, 2002) 
 
Precis som att externa faktorer påverkar val av strategi så finns det interna möjligheter som 
bör analyseras. (Johnson et al, 2002) Framgångsrika strategier är de som verkligen utnyttjar 
organisationens potential till max och på så sätt förbättrar den finansiella situationen samt 
positionen på marknaden (Thompson et al, 2001). Det kan exempelvis röra sig om speciell 
kompetens inom organisationen, som skapar ett övertag gentemot konkurrenter. Det viktiga 
ligger då i att skapa en strategi som tar tillvara på detta, så att kompetensen verkligen kommer 
på sin rätta plats. Vidare kan det handla om organisationens lokalisering, rent geografiskt, 
vilket kan skapa fördelar i frågor kring logistik och transport. (Johnson et al, 2002) 
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Redan från början, när organisationen formar sin strategi, så bör ett antal frågor finnas i 
åtanke. Vilken är organisationens vision?, i vilken riktning vill den färdas?, i vilken 
utsträckning skall det satsas på teknologi, produkter eller kunder?, hur vill organisationen se 
sig själv i framtiden?, vilken marknadsposition skall organisationen ha om fem år? För att en 
långsiktig strategi skall formas så krävs det att ledare inom organisationen verkligen ser över 
hur den externa och interna miljön ser ut i organisationen. (Johnson et al, 2002) 
 
1.2 Problemdiskussion 
Vidare är det viktigt att bryta ner övergripande strategi till specifika mål som organisationen 
vill uppnå. Att sätta mål och sedan, med hjälp av olika mätinstrument, se hur väl dessa 
uppfyllts hjälper ledare att se i vilken utsträckning organisationen utvecklas och växer. Varje 
enhet behöver mål som är länkade till dess verksamhet, och den måste vara medveten om vad 
som behöver göras för att uppnå dessa mål. (Thompson et al, 2001) Detta förutsätter att 
organisationen effektivt kommunicerar sin strategi till sina anställda, vilket främjar 
innovation, flexibilitet och omställningsförmåga samt leder till att de anställda lättare kan 
sköta sina arbetsuppgifter (Simonsson, 2002 & Jacobsen et al, 2002). Om detta görs på ett 
effektivt sätt så kommer varje enhet förstå vikten av att uppnå dessa mål, vilket i sin tur leder 
till att hela organisationen präglas av en miljö där det handlar om att leverera resultat 
(Thompson et al, 2001). Allt för ofta är länken mellan strategins utformning och på det sätt 
den kommuniceras dock för svag, den information som förmedlas till anställda är ofta svår att 
förstå och därför komplicerad att applicera till den dagliga verksamheten (Quirke, 2002). 
 
Utöver det faktum att organisationens strategi måste lämpa sig till dess externa och interna 
miljö måste den alltså implementeras och kommuniceras på ett effektivt sätt. Vi anser att 
kommunikation är en väsentlig del vid implementering av en ny strategi. Gällande 
kommunikationen av strategi kan påpekas att det vi avser med termen kommunikation är 
överföring av budskapet (X) från ledningen (Y) till anställd (Z). Ordet kommunikation 
härstammar från antiken och betyder enligt Svenska Akademins Ordlista (2005) ”förbindelse; 
samfärdsel; kontakt mellan människor; överföring av information m.m.”.  
 
Den amerikanske statsvetaren Harold D Lasswell presenterade redan 1948 en traditionell och 
mycket enkel modell över kommunikation (se Figur 1), där varje moment eller fråga kan 
analyseras var för sig. Laswells modell utgår från; 
 
”…att sändaren har syfte att påverka, att få effekter av sina meddelanden.” 
(Windahl et al, 1979, sidan 16) 
 
Modellen skall under inga omständigheter ses som någon heltäckande modell över hela 
kommunikationsprocessen, Laswells formel för kommunikation har blivit kritiserad av 
många, bland annat på grund av att den bortser från en rad dimensioner och därmed brister i 
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att framhäva frågor som återkoppling, syfte med kommunikationen och distinktion på grund 
av forskningsområde (Windahl et al, 1979). 
 
 
Figur 1.1; Lasswells kommunikationsmodell (Windahl et al 1979, sidan 16) 
 
Med detta i beaktning har vi ändå valt att delvis utgå från Laswells modell i vår studie av 
kommunikation av strategi. Vi avser dock att modifiera den något genom att tillföra 
dimensionen ”Återkoppling”, eller feedback, då vi anser att detta är en ytterst viktig pusselbit 
i kommunikation i allmänhet och organisationskommunikation i synnerhet.  
 
Vi har valt att titta på fenomenet ”Kommunikation av strategi inom organisationer” utifrån en 
falsstudie, motiven till detta kommer vi till senare i uppsatsen. 
 
1.3 Val av fallföretag 
Vi har i denna uppsats valt att genomföra vår fallstudie på SCA Packaging Sverige av den 
anledning att organisationen just nu befinner sig i en strategiförändringsprocess vid namn 
”Destination Framtid”. Ledningsgruppen inom SCA Packaging Sverige har under drygt ett års 
tid jobbat med att utforma den nya strategi som under våren 2006 började kommuniceras ut i 
SCA Packaging Sverige. Vid undersökningens genomförande är denna 
kommunikationsprocess därför bara i startgropen, vilket kommer att begränsa våra 
möjligheter att undersöka huruvida kommunikationen av strategin inom hela SCA Packaging 
Sverige fungerat på ett tillfredsställande sätt. Vi anser dock att så pass många inom 
organisationen redan fått information om den nya strategin att SCA Packaging Sverige ändå 
är en ytterst intressant organisation för att undersöka fenomenet kommunikation av strategi. 
 
1.4 Problemformulering 
Hur ser kommunikationen av strategi ut hos SCA Packaging Sverige och hur fungerar den?  
 
1.5 Syfte 
Uppsatsens syfte är att redogöra för hur och varför kommunikationen av SCA Packaging 
Sveriges strategi bedrivs och visa på eventuella styrkor och svagheter i densamma. 
Uppsatsens syfte är även att visa på vilka problem som upplevs inom organisationen rörande 
kommunikationen av strategi. Vidare är syftet med studien även att skapa oss en uppfattning 
Vem 
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av hur kommunikationen upplevts och uppfattats hos de anställda samt hur detta skiljer sig åt 
mellan olika typer av anställda. 
 
Ambitionen med studien är vidare att utifrån det mönster vi ser hos SCA Packaging Sverige 
formulera ett antal hypoteser som vi tror gäller generellt vid kommunikation av strategi inom 
organisationer. Vi tror att vårt bidrag kan vara av stor betydelse då ämnet kommunikation av 
strategi är synnerligen outforskat i litteraturen (Thompson et al, 2001).  
 
1.6 Fallföretaget – SCA Packaging Sverige  
SCA står för Svenska Cellulosa Aktiebolaget och är primärt noterat på Stockholmsbörsens 
(OMX: s) A-lista, utöver detta handlas aktien även på London Stock Exchange (OTC) samt 
American Depositary Receipts (ADR) (Årsredovisning, 2005). SCA är ett internationellt 
konsumentvaru- och pappersföretag som utvecklar, tillverkar och marknadsför hygienartiklar, 
mjukpapper, förpackningslösningar, tryckpapper och skogsprodukter. Varumärken som Edet, 
Libresse, Tork, Libero med flera ingår alla i SCA: s produktportfölj. (www.sca.se,) 
 
SCA verkar i samtliga världsdelar, har drygt 50´000 anställda och omsatte år 2005 drygt 100 
miljarder SEK. Organisationen har av synergieffekts-, effektivitets- samt lönsamhetsskäl en 
något komplex organisationsstruktur som i grunden är uppbyggd kring fyra affärsområden; 
Personal Care, Tissue, Packaging och Forrest Products. Det är dock endast i Europa denna 
uppdelning i affärsområden de facto existerar, för Syd- och Nordamerika samt Asien har man 
en organisation som spänner över samtliga affärsområden, sånär som för Forrest Products som 
endast existerar i Europa. Se bilaga 1 för illustration av SCA: s organisationsstruktur. 
(Årsredovisning SCA 2005). 
 
SCA Packaging Europa är i sin tur indelad i ett antal regioner där SCA Packaging Sverige 
ingår i SCA Packaging Nordic Region, där förövrigt även resterande nordiska länder, 
Baltikum och Ryssland ingår (www2.scapackaging.com).  
 
SCA Packaging Sverige har 860 anställda, omsatte år 2005 1´520 miljoner SEK och består 
vidare av fyra affärsområden; Wellförpackningar, Förpackningsservice, Cellplast och Display 
(se Bilaga 1). Produktionen är fördelad på fyra sorters fabriker, Box-plant, Sheet-plant, EPS 
och Display. Det finns tre Box-plantfabriker, eller så kallade divisionsenheter, lokaliserade i 
Värnamo, Mariestad, och Järfälla, fem Sheet-plantfabriker, lokaliserade i Malmö, Järfälla, 
Värnamo, Mariestad, Västra Frölunda, två EPS-fabriker, lokaliserade i Urshult och Värnamo 
och en Displayfabrik, lokaliserad i Norrköping. (www.scapackaging.se/). De tre Box-
plantfabrikerna och Displayfakriken har varsin General Manager (GM) medan Sheet-
plantfabrikerna har en gemensam GM för alla fem fabriker, totalt blir det alltså fem stycken 
GM´s.  
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1.7 Definitioner 
Under arbetets gång kommer det att refereras frekvent till begreppen ”10-gruppen” och ”100-
gruppen”. Med 10-gruppen menas ledningsgruppen inom SCA Packaging Sverige, vilken 
består av VD Peter Granborn, HR-chef Sören Hjalmarsson, Produktutvecklingschef Magnus 
Renman, Finanschef Douglas Hoover, Marknadschef Magnus Belfrage samt de fem 
divisionschefer som finns i organisationen. 100- gruppen består av alla personer inom SCA 
Packaging Sverige som har någon form av ledarbefattning och inkluderar därmed även 10-
gruppen. 
 
Vidare kommer det i stor utsträckning även refereras till SCA: s olika organisationsgrenar, vi 
kommer därför konsekvent att skriva SCA när vi syftar på hela moderbolaget, SCA PNR när 
vi syftar på SCA Packaging Nordic Region samt SCA PS när vi syftar på SCA Packaging 
Sverige. 
 
1.8 Avgränsningar  
Vi kommer i denna uppsats inte att undersöka kommunikationen av strategi i hela SCA, utan 
vi har valt att avgränsa oss till att studera enbart SCA PS. Studiens syfte är vidare inte att 
undersöka innehållet i strategin eller att titta på hur den implementeras i organisationen, vi 
kommer enbart att titta på hur strategin kommuniceras och uppfattas. Vidare kommer studien 
att bygga på att kommunikationen av strategin ”vandrar” den klassiska vägen, det vill säga 
uppifrån och ner och inte horisontellt. Det skall även poängteras att den 
kommunikationsprocess vi valt att studera uteslutande har skett mellan 10-gruppen och 100-
gruppen, då kommunikationen av den nya strategin ännu ej nått längre inom SCA PS. 
 
1.9 Vidare disposition 
Metod Avsnittet redogör för de olika metodologiska val som har gjorts i 
och med bedrivandet av studien. Mer specifikt diskuteras kring 
frågor som val av datainsamlingsmetod, val av respondenter samt 
varför studien bedrivits i fallstudiekaraktär. Vidare redogörs för 
hur de val som gjorts kan ha påverkat studiens resultat, exempelvis 
i fråga om bortfall och validitet i vårt insamlade empiriska 
material.   
 
Teoretisk referensram Avsnittet har för avsikt att skapa en teoretisk referensram kring hur 
kommunikation av strategi inom organisationer kan bedrivas. Den 
teori som återges kan på inget sätt anses heltäckande, utan är 
snarare avsedd att belysa de områden vi anser relevanta för vår 
undersöknings syfte. Avsnittets delar är nära besläktade, varför det 
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stundtals förekommer viss överlappning och därmed även i vissa 
fall liknande bitar i de olika avsnitten. 
 
Empiri Avsnittet är uppdelat i två huvudsakliga delar, dels en kvalitativ 
och dels en kvantitativ.  Den kvalitativa empirins syfte är att 
redogöra för hur och varför SCA PS kommunicerar strategi inom 
organisationen samt de problem som förekommer. Den 
kvantitativa empirins syfte är att beskriva hur kommunikationen av 
strategi de facto uppfattas av de anställda. Avsnittet redogör alltså 
för en djupare beskrivning av såväl ledningens som de anställdas 
uppfattning av kommunikation av strategi inom SCA PS. 
 
Analys Avsnittet går på djupet vad gäller kommunikation av strategi inom 
SCA PS och relationen mellan teori, kvalitativ empiri och 
kvantitativ empiri för ämnet. Vikt läggs vid att hitta underliggande 
fenomen som kan vara intressanta att beakta och tolka för att på så 
sätt vidareutveckla delar av det som framkommit i den kvantitativa 
empirin. 
 
Resultat Avsnittets syfte är att summera och tolka de resultat som 
framkommit under bedrivandet av studien på kommunikation av 
strategi inom SCA PS. Syftet är vidare att utifrån de specifika 
resultat som återfinns hos SCA PS redogöra för ett antal hypoteser 
som kan antas gälla generellt vid kommunikation av strategi inom 
organisationer   
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2 
METOD 
 
Avsnittet redogör för de olika metodologiska val som har gjorts i och med bedrivandet av 
studien. Mer specifikt diskuteras kring frågor som val av datainsamlingsmetod, val av 
respondenter samt varför studien bedrivits i fallstudiekaraktär. Vidare redogörs för hur de 
val som gjorts kan ha påverkat studiens resultat, exempelvis i fråga om bortfall och validitet i 
vårt insamlade empiriska material.  
 
2.1 Induktiv ansats 
Undersökningen kommer att bedrivas med en induktiv ansats för att analysera hur 
kommunikationen av strategi inom fallföretaget SCA PS upplevts och uppfattats. 
Organisationssociologin är inte speciellt teoretiskt utvecklad, vilket innebär att det vid 
utförande av en fallstudie lämpar sig väldigt bra att ha en induktiv ansats med explorativ 
karaktär (Andersen, 1998).  
 
Fördelen med en induktiv ansats kontra den deduktiva är att man går in med ett öppet sinne i 
undersökningen. Istället för att utgå från teorin utgår man från empirin och skapar sig på så 
sätt en bättre bild av det man undersöker. Kritiken mot detta tillvägagångssätt kännetecknas 
av att det är omöjligt att gå in i en undersökning som ett ”Blankt papper” utan några som helst 
värderingar som kan komma att påverka informationsinsamlingen (Jacobsen, 2002). 
 
Karaktären på undersökningens resultat kommer förhoppningsvis att bestå utav likheter och 
skillnader, styrkor och svagheter i SCA PS: s faktiska kommunikation av strategi, kontra den 
teori som finns inom området respektive hur organisationen vill och tror att den fungerar.  
 
2.2 Varför en fallstudie 
Vi anser att en fallstudie lämpar sig väldigt bra för att undersöka kommunikationen av strategi 
beroende på en mängd faktorer. Den begränsade tid och de begränsade resurser vi faktiskt har 
till vårt förfogande omöjliggör en mer omfattande studie. Dessutom så har fallstudien som 
undersökningsdesign flera fördelar jämfört med andra typer av undersökningar.  
 
Fallstudiekaraktären lämpar sig bra eftersom problemformuleringen och syftet med 
undersökningen leder till ett undersökningsfenomen som i sig kan vara väldigt svårt att 
isolera. Vi vill få fram en helhetsförståelse för att på så sätt kunna beskriva, förstå och 
förklara hur och varför kommunikationen av strategi fungerar som den gör samt i 
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förlängningen redogöra för eventuella likheter och skillnader, styrkor och svagheter i 
densamma. Svårigheter med att isolera ett undersökningsfenomen beror bland annat på att de 
undersökta komponenterna hela tiden relateras till den kontext där de ingår, det vill säga där 
gränsen mellan fenomenet vi studerar och det sammanhang i vilket det ingår inte alltid är 
självklar (Andersen, 1998). 
 
Fallstudien är den naturliga undersökningsmetoden och lämpar sig väldigt bra då en 
undersökning av ett socialt delsystem skall genomföras (Andersen, 1998). Det kändes därför 
som ett självklart val att genomföra vår undersökning enligt fallstudiekaraktär. Alternativet att 
genomföra vår undersökning på ett större antal organisationer var för oss inte aktuellt, dels 
beroende på att detta hade tagit för lång tid och dels beroende på att vi går in i denna 
undersökning med en induktiv ansats. Hade vi istället valt att testa en teori angående 
kommunikation av strategi hade detta lämpat sig bättre.  
 
Genomförandet av en fallstudie passar också då man tittar på en speciell händelse som har 
skett i en viss organisation (Jacobsen, 2002). I vårt fall fungerar därför en fallstudie mycket 
bra då vi undersöker hur kommunikationen av strategi fungerar och hur SCA PS har gått 
tillväga i och med den strategiprocess, ”Destination Framtid”, som nu genomförs inom 
organisationen. Fallstudiekaraktären lämpar sig alltså då vi vill få en djupare förståelse för 
kommunikationen av strategi inom SCA PS.  
 
2.3 Datainsamling 
Vi kommer i arbetet att använda oss av en kombination av såväl kvalitativ- som kvantitativ 
metod för datainsamling. Fenomenet triangulering dyker ofta upp när man talar om metod och 
är en anledning till att man kombinerar kvalitativa och kvantitativa metoder (Andersen, 1998).  
 
Vi kommer att börja med att genomföra den intensiva undersökningen i form av kvalitativa 
intervjuer med personer ur 10-gruppen. Genom att gå vidare med den information vi får fram 
i intervjuerna kring kommunikation i allmänhet och kommunikation av strategi i synnerhet 
kommer vi därefter att använda oss av en mer extensiv undersökning i form av en enkät. 
Denna triangulering ger oss en bra bild av det fenomen vi vill undersöka (Jacobsen, 2002). De 
kvalitativa intervjuerna kommer att svara på varför något görs och hur det faktiskt görs medan 
de kvantitativa enkäterna kommer att ge oss en bild av hur detta upplevs bland de personer 
som svarat på enkäten.  
 
2.3.1 Kvalitativ datainsamling 
Kvalitativ data kommer att samlas in genom intervjuer med ledarbefattningar inom SCA PS, 
för att redogöra för intervjuobjektens syn på såväl vikten av samt hur strategi kommuniceras 
ut inom organisationen. 
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2.3.2 Kvantitativ datainsamling 
Kvantitativ data kommer att samlas in med hjälp av ett frågeformulär, som besvaras av en 
utvald skara individer i SCA PS, motiv till detta urval återkommer vi till senare. Här kommer 
som vi tidigare var inne på faktorer som faktisk kommunikation och medarbetarnas känsla av 
delaktighet och möjlighet att påverka förhoppningsvis kunna urskönjas. Anledningen till att vi 
kommer att göra en kvantitativ undersökning och inte enbart kvalitativa intervjuer med alla 
respondenter är dels ovan nämnda trianguleringsargumentet samt att det hade varit en väldigt 
resurskrävande procedur. Vi tror att detta kommer att ge en om inte mer, så åtminstone väl så 
tillfredsställande bild av hur strategin faktiskt kommunicerats ut i organisationen.  
 
2.4 Urval  
När vi inledde undersökningen hade vi på förhand inte bestämt vem vi skulle intervjua men vi 
hade en ambition att prata med de personer som dels har kunnat påverka planeringen av 
kommunikation av strategi i organisationen och dels kunde tillföra undersökningen så mycket 
som möjligt. Tanken från början var dock att genomföra två intervjuer som sedan skulle ligga 
till grund för vår enkät. Vi gick alltså in i undersökningen med öppna sinnen om vem vi skulle 
prata med. Vid första mötet med en representant från SCA PNR försökte vi ta reda på vem 
som skulle kunna vara lämplig att intervjua för att gå vidare i undersökningen. Denna process 
brukar benämnas snöbollsmetoden (Jacobsen, 2002).  
 
2.4.1 Kvalitativt urval 
De personer som vi i olika utsträckning intervjuat är; 
 
- Toomas Asu, HR-chef, SCA PNR 
Toomas Asu var vad man kan säga vår nyckel in på företaget i egenskap av fader till en 
av våra gruppmedlemmar. Det blev därför naturligt att först träffa honom för att få en 
bättre bild av det fenomen vi ämnat undersöka samt undersökningens lämplighet för 
fallföretaget. Det är viktigt att poängtera att Asu inte har haft någonting med 
strategiprocessen I SCA PS att göra, utan endast fungerade som ett bollplank för oss 
rörande hur vi skulle gå till väga för att ta oss framåt i undersökningen. 
 
- Niklas Dahlin, Business Development Manager, SCA PNR 
På inrådan av Asu tog vi kontakt med Niklas Dahlin, vilket förde oss lite närmre vårat 
mål. Dahlin har under arbetet med framtagandet av strategiprocessen ”Destination 
Framtid” fungerat som en konsult för 10-gruppen. Han har därmed dels en stor 
sakkunskap och dels en stor kunskap om hur processen gått till samt bra insikt i vem vi 
skulle kunna intervjua i nästa steg av datainsamlingsprocessen. 
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- Sören Hjalmarsson, HR-chef, SCA PS 
Sören Hjalmarsson var den ena av de två personer såväl Asu som Dahlin 
rekommenderade oss att intervjua. Han är vidare en av de personer som deltagit i 10-
gruppen som under ett drygt års tid jobbat med framtagandet av ”Destination Framtid”. 
En annan stark anledning till att prata med Hjalmarsson är att han i egenskap av HR-
chef för SCA PS har kommunikation med anställda som ett viktigt och dagligt 
arbetsområde. Därför kändes det mycket väsentligt att prata med honom. 
 
- Peter Granborn, VD, SCA PS 
Peter Granborn var den andra personen vi rekommenderades att intervjua. Granborn har 
som VD för SCA PS också deltagit i den 10-grupp som jobbat med framtagandet av 
”Destination Framtid” och borde därför också han ha god kunskap om de saker vi ville 
ha reda på i vår undersökning. Vidare är det intressant att intervjua Granborn då han i 
egenskap av VD sitter på beslutsrätten i SCA PS.  
 
- Gisela Gustavson, Personalchef Division Mariestad, SCA PS 
Under vår intervju med Hjalmarsson blev vi rekommenderade att ta upp en specifik 
fråga rörande ett av det kommunikationsverktyg SCA PS tillämpar med Gisela 
Gustavsson då hon varit med och tagit fram instrumentet, varför hennes kunskap inom 
området är väldigt hög. Gustavsson är ansvarig för det kommunikationsverktyg som 
kallas för LedarVisionen. Det kände därför alldeles utmärkt att ta de frågor vi hade 
angående detta kommunikationsverktyg med just Gustavsson.   
 
2.4.2 Kvantitativt urval 
Rörande den kvantitativa undersökningen valde vi att skicka ut enkäter till samtliga personer i 
100-gruppen. Kommunikationen av den nya strategin på SCA PS har än så länge bara nått ut 
till denna grupp varför valet får anses enkelt rörande att det var dessa personer som skulle 
utgöra det kvantitativa urvalet. I och med att de drygt 100 personer som innefattas i denna 
grupp inte kan anses vara en för stor siffra för att lyckas bedriva enkätundersökningen på ett 
tillfredsställande sätt, valde vi därför att skicka ut den till alla som tillhör denna grupp. 
Enkäten har totalt sett skickats ut till 93 personer, då vi har valt att plocka bort ett antal 
personer från den lista på namn vi fick. Från 10-gruppen plockade vi bort de fem personer 
som inte jobbar som divisionschefer, visserligen deltog de fem respektive divisionscheferna 
också i utarbetandet av ”Destination Framtid”, men då deras jobb i kommunikationen av 
strategin ännu inte kan anses slutfört i samma utsträckning som för de övriga fem tyckte vi det 
kunde vara intressant att även låta dessa svara på enkäten. Utöver detta plockade vi även bort 
två ytterligare personer som av olika anledningar ej var aktuella för studien. 
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2.5 Tillvägagångssätt 
2.5.1 Kvalitativt tillvägagångssätt 
Vi har, som tidigare nämnts, under denna undersökning totalt genomfört fem i olika 
utsträckning omfattande kvalitativa intervjuer. Den första person vi pratade med var Toomas 
Asu, HR-chef på SCA PNR. Vi träffade Asu i en dryg halvtimme på neutral mark, Espresso 
House i Lund, där han berättade väldigt allmänt om såväl SCA i stort, samt SCA PNR och 
SCA PS. Han föreslog vem vi skulle ringa och ta kontakt med för att komma vidare i vårat 
arbete. Detta möte var väldigt avslappnat och byggde inte på någon intervjuguide eller 
liknande utan var mer vad vi kan kalla en öppen diskussion.  
 
På inrådan av Asu tog vi därefter kontakt med Niklas Dahlin, vårt nästa intervjuobjekt, för att 
tala med honom om han kunde vara intresserad av att ställa upp på en intervju. Den första 
kontakten med Dahlin togs via telefon, där vi förklarade vad vi var ute efter samt kort om vad 
syftet med uppsatsen var. Vi bokade ett möte med Dahlin på en av SCA PS: s enheter ett par 
dagar senare vilket gav oss bra med tid att förbereda oss inför mötet. Direkt efter det att vi 
bokade intervjutillfället med Dahlin skickade vi, via e-post, en kort projektbeskrivning till 
honom för att på bästa sätt även förbereda honom inför mötet.  
 
Vid mötet med Dahlin hade vi under den inbokade tiden ett konferensrum till vårat 
förfogande. Vi började med att presentera oss för Dahlin och blev därefter medtagna på en 
rundvandring och en kort genomgång av vad de gjorde på just den här enheten. Efter denna 
snabba rundvandring i den angränsande maskinhallen satte vi oss ner i konferensrummet. 
Dahlin höll en omfattande presentation kring det arbete som föranlett förverkligandet av 
”Destination Framtid”, under vilken det gavs ett visst utrymme för frågor och funderingar om 
det han sade. Vi hade innan intervjun förberett oss genom att skriva ner frågor för att få ut så 
mycket som möjligt av vårat möte, vilket underlättade en hel del för oss. Någon direkt 
intervjuguide fanns inte då vi fortfarande får anses ha varit okunniga inom området vid denna 
tidpunkt. Mötet, med Dahlin, pågick i drygt två timmar och blev givande och gav oss en bra 
bild av hur vi skulle gå vidare i vårat arbete. Vi intervjuade honom dock inte i den 
bemärkelsen, utan det blev mer en genomgång av strategiprocessen i stort, med tyngdpunkt på 
det arbete som bedrivits inom 10-gruppen. Dahlin föreslog också för vem han ansåg kunde 
vara lämpliga att intervjua för att få den information vi avsåg att få fram. 
 
Nästa steg i processen med att samla in data blev att taga kontakt med SCA PS: s VD, Peter 
Granborn samt SCA PS: s HR-chef, Sören Hjalmarsson. Efter kontakt med både Granborn 
och Hjalmarsson, för vilka vi berättade vårt syfte med undersökningen, tog vi på deras 
inrådan kontakt med deras gemensamma Management Assistant, Amy Kara, för att boka tid 
för intervjuerna. När väl detta var avklarat valde vi att likt inför mötet med Dahlin skicka en 
projektbeskrivning till Granborn och Hjalmarsson för att ge dem en lite bättre bild av vad vi 
var intresserade att undersöka. Intervjuerna ägde rum på de bägges arbetsplats på SCA PS 
Huvudkontor i Värnamo.  
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De två intervjuerna genomfördes samma dag på respektive intervjuobjekts kontor. Till 
skillnad från vid intervjun med Dahlin, som för oss mest handlade om att få en bättre insikt i 
det vi skulle undersöka, hade vi till dessa båda samtal förberett mer specifika frågor och var 
klarare över vad vi ville ha reda på. Vi frågade vid båda dessa intervjuer om vi fick spela in 
intervjuerna samt om de ogillade att eventuellt bli citerade i uppsatsen. Vidare gjorde vi klart 
för intervjuobjekten att om de eventuellt upplevde någon fråga som känslig eller obehaglig, 
behövde de givetvis inte besvara denna. Efter intervjuerna, som tog drygt en timme med 
respektive person, förklarade vi att de vid önskemål skulle få ta del av uppsatsen när den var 
klar. Intervjuguiden till dessa två samtal bifogas sist i uppsatsen (se Bilaga 2a). 
 
Under intervjun med Hjalmarsson kom det fram att en av de saker vi var intresserade av att få 
reda på bäst besvarades utav en kvinna vid namn Gisela Gustavsson, HR-ansvarig vid SCA 
PS Mariestad. Därför tog vi senare kontakt med Gustavsson över telefon, för att få besvarat de 
frågor vi hade gällande detta område. Telefonintervjun med Gustavsson tog drygt 15 minuter i 
anspråk och fördes även den efter en intervjuguide (se Bilaga 2b). 
 
2.5.2 Kvantitativt tillvägagångssätt 
Den kvantitativa datainsamlingen skedde via en enkät som vi skickat ut till samtliga i 100-
gruppen, med de undantag vi redogjorde för i tidigare avsnitt. För att på ett så bekvämt sätt, 
för såväl oss som respondenterna, som möjligt valde vi att genomföra enkätundersökningen 
med en nätbaserad lösning. Efter en del informationssökande på Internet kom vi i kontakt med 
ett företag, Netigate, som tillhandahöll denna form av tjänst. Förutom att det var ett smidigt 
sätt att genomföra enkätundersökningen på innebar det även ett billigt alternativ för oss då det 
för uppsatsskrivande studenter var gratis att genomföra en undersökning via Netigate.  
 
Kontakt togs ännu en gång med Amy Kara, som vid vårt besök i Värnamo lovat oss en lista 
med e-postadresser till de personer som ingår i 100-gruppen. Efter att ha provskickat enkäten 
till Toomas Asu stötte vi dock på ett smärre problem i form av brandväggar och 
säkerhetsprogram hos SCA PS: s datornätverk. Detta säkerhetssystem flaggade e-posten med 
länken till enkäten som så kallat SPAM. Kontakt togs med IT-ansvarig på SCA PS, Clas 
Cronlund, för att försöka åtgärda problemet. Tack vare Cronlunds hjälp kunde vårt nästa 
testutskick nå fram till en e-postadress inom SCA PS. Innan enkäten skickades ut till 
respondenterna skickade vi e-post med kort information om enkäten till Kara som hon sedan 
vidarebefordrade till 100-gruppen. Detta gjorde vi för att vi trodde att kort information om 
enkäten från någon inom SCA PS skulle öka möjligheten för en bra svarsfrekvens.  
 
Respondenterna hade nästan fem hela dagar på sig att besvara enkäten, den skickades 
automatiskt ut måndag förmiddag, den 15 maj 2006, av Netigate och löpte ut efterföljande 
fredag eftermiddag, den 19 maj 2006. Värt att nämna är även att det den 18 maj 2006, på 
morgonen, skickades ut en automatisk påminnelse till de i urvalet som ännu inte besvarat 
enkäten. 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 20 
2.6 Validitet 
2.6.1 Kvalitativ validitet 
När vi i detta kapitel benämner intervjuerna som en enhet har vi inte inkluderat vårt första 
samtal med Toomas Asu då detta samtal inte har legat till grund för hur vi senare utformade 
vår enkät. Asu gav oss enbart en väg in på SCA PS och gav oss tips på hur vi skulle gå 
tillväga, inget annat. Dock skall sägas att det, förvisso med väldigt låg sannolikhet, finns en 
risk att det Asu kan ha påverkat valet av vidare intervjuobjekt, och därmed indirekt den 
information vi slutligen fick reda på. 
 
Det klassiska när man talar om validitet är att fråga sig själv om informationen man samlat in 
är att lita på samt om det är så att vi faktiskt valt rätt personer att intervjua (Jacobsen, 2002). 
Som vi ser det finns det ingen direkt anledning att tro att de uppgifter vi fått vid våra 
intervjuer skulle vara felaktiga. Kontakt togs tidigt med SCA PS, vilka tyckte att 
undersökningen lät mycket intressant då de vid tidpunkten var mitt i strategiprocessen 
”Destination Framtid”, varför de gärna ställde upp på de intervjuer vi var intresserade av att 
genomföra. Undersökningen berörde vidare inga direkt känsliga ämnen vilket klart ökar 
sannolikheten att den information vi fick faktiskt är korrekt (Jacobsen, 2002). Vidare gjorde vi 
som tidigare nämnts klart för intervjuobjekten, innan intervjuerna, att de inte behövde 
kommentera frågor som de av någon anledning inte ville svara på. Då ingen av de vi 
intervjuade valde att göra detta ökar validiteten ytterligare i den information som kom fram 
under intervjun.  
 
Peter Granborn och Sören Hjalmarsson är båda med i den ledningsgrupp, 10-gruppen, som 
dels utformade den strategi som kommunicerades och dels bestämde på vilket sätt den skulle 
kommuniceras. Niklas Dahlin fungerade i sin tur, som tidigare nämnts, som konsult till denna 
grupp. Vårt fjärde intervjuobjekt, Gisela Gustavsson, hade även hon hög anknytning till ämnet 
trots att hon inte suttit med i ledningsgruppen. Gustavsson är administrativt ansvarig för det 
kommunikationsverktyg som kallas LedarVisionen vilket är ett av de verktyg SCA PS ämnar 
använda för att kommunicera strategi i organisationen. De personer som intervjuats har 
således alla hög anknytning till det fenomen vi undersökt vilket är positivt för validiteten i 
undersökningen (Jacobsen, 2002).  
 
När vi genomförde intervjuerna med Dahlin, Hjalmarsson och Granborn gjordes detta enskilt 
med personen i fråga på deras respektive arbetsplats, med undantag för Dahlin där intervjun 
skedde på en av SCA PS: s enheter, utan avbrott och störande moment vilket även det bidrar 
till att öka sannolikheten att de inte har hållit inne på information (Jacobsen, 2002). Intervjun 
med Gustavsson genomfördes som tidigare nämnts över telefon, vilket är klart sämre än att 
genomföra den öga mot öga. Dock var detta det enda som skiljde denna intervju från de 
övriga och vi ser inte att det därför skulle påverka validiteten.  
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Ett problem som skulle kunna uppstå kring intervjuerna är att vi efter varje intervju fått mer 
kunskap i ämnet. Detta skulle kunna påverka efterföljande intervjuer på ett negativt sätt. 
Risken finns att man blir nöjd med det svar man fått i den första intervjun och missar att ställa 
samma fråga till nästa intervjuobjekt. (Jacobsen, 2002) 
 
Ett problem vid datainsamlingen kan vara att vi trots allt är ganska oerfarna i rollen som 
intervjuare. Detta kan ha lett till att vi kan ha missat att få fram väsentlig information under 
intervjuerna. Den information som kommer fram vid en intervju, och således också validiteten 
i denna information, kan enligt Patton (2002) bero på bland annat intervjuarens vana att hålla 
intervjuer. Vidare hade vi vid intervju med fler personer från 10-gruppen kunnat bekräfta 
uppgifterna som vi fått fram från fler källor. På så vis hade vi kunnat öka validiteten 
ytterligare.(Jacobsen, 2002) Bland annat på grund av tidsmässiga aspekter valde vi detta till 
trots att avstå från ytterliggare intervjuer. 
 
Det bör vidare påpekas att det trots alla förberedelser inför intervjuerna och agerande under 
intervjuerna, kan finnas faktorer som påverkar validiteten av undersökningen. Denna så 
kallade intervjuareffekt kan bestå av till exempel sättet att tala, klädsel, utseende och 
kroppsspråk. En nervös intervjuare ger ett helt annat resultat än om intervjuaren agerar lugnt 
och samlat (Jacobsen, 2002). Det är förvisso väldigt svårt att veta hur detta har påverkat mer 
än att bara konstatera att det faktiskt har gjort det. Efter att ha lyssnat på intervjuerna i 
efterhand kan dock sägas att intervjuarens frågor var en aning svävande och inte direkt 
knivskarpa. Detta kan leda till att intervjuobjektet inte riktigt förstår frågan och därmed blir 
inte heller svaret helt perfekt.    
  
När validitet diskuteras i samband med intervju som datainsamlingsmetod dyker ofta 
begreppet intersubjektivitet upp. Samma situation kan uppfattas olika av olika personer vilket 
kan ge skilda bilder av ett fenomen, det kan dock lika gärna vara så att olika personer 
uppfattar en specifik situation på samma sätt. Ju fler personer som är överens om hur detta 
fenomen ser ut desto större är sannolikheten att det faktiskt är på det här viset. (Jacobsen, 
2002). Detta är en av anledningarna till att vi under vår datainsamlingsprocess jobbat som vi 
gjort. Vid genomförandet av intervjuerna spelade vi dels in samtalet med diktafon och dels 
antecknade vi vad intervjuobjekten sa, detta skrev vi senare ut i fullständig form och 
analyserades en och en för att sedan jämföra det vi kommit fram till. Överrensstämmelsen 
mellan oss om vad som sades av intervjuobjekten är något som ytterligare ökar validiteten i 
vårat insamlade material.  
 
2.6.2 Kvantitativ validitet 
Att få fram frågor som är bra och faktiskt besvarar det man vill ta reda på är bland det 
viktigaste då man skall genomföra en enkätundersökning (Jacobsen, 2002). Vi har vid 
utformandet av vår enkät utgått från de 11 steg, för hur man bör utforma en bra enkät, som 
Jacobsen (2002) redogör för. 
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Vi har vid utformandet av frågorna försökt hålla språket så lätt som möjligt för att inte skapa 
onödiga förvirringar hos respondenterna och på så vis leda till att svaren kan bli utan validitet. 
När frågorna skrivs är det också viktigt att se till att de inte innehåller ”dubbla” frågor, vilket i 
så fall gör det svårt att se vilken av dessa påstående som respondenten faktiskt har svarat på. 
Vi trodde att vi hade lyckats undvika den här typen av frågor med ”dubbla” frågor, men insåg 
efteråt att så inte var fallet. Vår fråga ”Närhet till chef gör att jag kontinuerligt kan diskutera 
kring min roll i- och mitt bidrag till organisationen och dess strategi” är tyvärr inte riktigt bra, 
då den just innehåller den här typen av ”dubbla” frågor (se Bilaga 3b; Enkätfråga 32). 
 
Vidare gäller det att vid konstruerandet av frågor vara medveten om att samma fråga kan 
tolkas olika av olika respondenter. I och med detta gäller det att konstruera frågorna på ett 
sådant sätt som gör att risken för den här typen av missuppfattningar elimineras. (Jacobsen 
2002) 
 
I enkäten undersöker vi delvis respondenternas åsikt om ett fenomen som ligger ett par 
månader bakåt i tiden (se Bilaga 3b; Enkätfråga 7-10), vilket inte alltid är helt optimalt då 
människor ofta har svårt att med klarhet återge detta. (Jacobsen, 2002) Dock hade vi inte så 
mycket val i detta fall om vi nu ville undersöka det vi faktiskt ville. Vidare kan sägas att det 
förmodligen inte är ett vidare stort problem i vårt fall då den händelse vi syftar på ägde rum 
för ett par månader sedan och var av väldigt stor betydelse för respondenterna vilket därför 
ökar sannolikheten att de kan svara på frågor rörande detta tillfälle. 
 
 När en enkät sätts ihop är det också viktigt att tänka på att frågorna dels inte är ledande och 
dels varierar i riktning. Ledande frågor minskar drastiskt validiteten i resultat då man ”lurat” 
respondenterna att svara på ett visst sätt. Många av frågorna i våran enkät har varit av så 
kallad påstående karaktär med vilket menas att respondenterna får ta ställning till hur mycket 
de håller med om ett påstående som ställs. Vid den här typen av frågor är det viktigt att ställa 
både negativa och positiva påståenden för att undvika en så kallad ”Ja eller Nej-effekt” där 
respondenten kryssar i svaren av gammal vana. (Jacobsen, 2002) I ärlighetens namn har vi väl 
inte riktigt tagit hänsyn till detta fullt ut, då vi ansåg det svårt att bygga upp våra frågor och 
påståenden på ett strukturerat sätt om vi använt negativa och positiva påståenden i lika 
utsträckning. 
 
Inledningsvis, i en enkät, är det alltid bra att ställa frågor som är ”Snälla” och ”Ofarliga” och 
avsluta med frågor av lite känsligare karaktär. Risken med att ställa känsliga frågor i början på 
en enkät är att respondenten kan uppleva det som lite obehagligt och därför bli 
misstänksamma, vilket i sin tur kan leda till att de inte fyller i resten av enkäten. Vi har, i 
enkäten, försökt rätta oss efter detta men det skall också sägas att vi inte direkt berört några 
känsliga områden någonstans i enkäten. Det faktum att respondenterna faktiskt svarade på 
enkäten anonymt kan även det hjälpa till att öka sannolikheten för att de svar vi mottagit är 
sanna. Angående anonymiteten i enkäten var detta något vi tydligt framhävde i den välkomst- 
och informationstext som stod i e-posten med länken till enkäten (se Bilaga 3a). 
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2.6.2.1 Svarsfrekvens och bortfall 
Från de urval vi tidigare gjort, att skicka ut enkäten till 93 personer, fick vi en svarsfrekvens 
på 71 procent, eller 66 personer. Detta får enligt Jacobsen (2002) anses som ett mycket bra 
resultat. Vårat bortfall i populationen blev alltså 29 procent, eller 27 personer. Vad bortfallet 
beror på är inte alltid lätt att få reda på men den vanligaste orsaken är att personerna av en 
eller annan anledning väljer att inte svara på enkäten (Andersen, 1998). Rörande vår 
undersökning skall nämnas att vi totalt sett under enkätens giltighetstid mottog automatiskt 
genererade ”Out of Office-reply´s” från cirka tiotalet personer. Huruvida detta gällde hela 
veckan eller bara ett par dagar skiljde sig dock åt från fall till fall, varför det är svårt att 
uppskatta i vilken utsträckning denna grupp medverkat i antalet svarsbortfall. 
 
2.7 Bearbetning och analys av data 
Vi har vid bearbetning av kvantitativ data och för statistiska beräkningar genomgående valt att 
använda oss av datorprogram SPSS till vilket Netigates elektroniska enkätverktyg automatiskt 
genererade en datafil med respondenternas svar. Vi har vidare av estetsiska skäl valt att 
använda oss av Microsoft Excel i de fall vi valt att åskådliggöra tabeller och diagram i arbetet. 
Av utrymmes- och relevansskäl för studiens syfte har vi dock varit tvungna att inte illustrera 
samtliga svarsfrekvenser i arbetets empiriavsnitt, varför samtliga frågor med tillhörande 
svarsfrekvenser finns att läsa i bilaga 3b. 
 
Vi är medvetna om delens omfattande natur och dess tröglästhet, bland annat beroende på alla 
siffror. Vi har dock strävat efter att göra texten så lättläst som möjligt utifrån vad vi anser att 
en återgivelse av en enkätstudie tillåter, vi har därför bland annat valt att ange samtliga 
andelar i texten i hela procent då decimaler enbart medfört än mer tungläst text. 
 
En av de analyser vi gjort med hjälp av SPSS är en så kallad klusteranalys, detta är ett verktyg 
som ofta används i marknadsföringssyfte för att specificera den målgrupp man önskar nå. 
Klusteranalys kan användas för att klassificera och gruppera individer i relativt homogena 
grupper baserat på vad de har svarat på de frågor som används för att separera dessa kluster. 
Syftet med klusteranalysen är att individerna inom ett kluster skall vara så homogena som 
möjligt medan individerna i de olika klustren skall vara så olika som möjligt. Vi har vidare 
valt att illustrera denna klusterlösning med en så kallad diskriminantanalys, detta är en 
analysteknik som används för att på ett illustrativt sätt urskilja variabler som skiljer sig åt 
mellan grupper och utifrån detta åskådliggöra dessa grupper i diagram.  (Malhotra et al, 2003) 
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3 
TEORETISK REFERENSRAM 
 
Avsnittet har för avsikt att skapa en teoretisk referensram kring hur kommunikation av 
strategi inom organisationer kan bedrivas. Den teori som återges kan på inget sätt anses 
heltäckande, utan är snarare avsedd att belysa de områden vi anser relevanta för vår 
undersöknings syfte. Avsnittets delar är nära besläktade, varför det stundtals förekommer viss 
överlappning och därmed även i vissa fall liknande bitar i de olika avsnitten. 
 
3.1 Val av teoretisk referensram 
Vi avser dels att redogöra för ett axplock av den teori vi anser kunna förklara 
kommunikationen av strategi och dess kvalitet som en hel process, vilket vi kommer att göra 
utifrån ”The Pyramid of Communication Quality” (Holtz, 2004), som återges för nedan. Vi 
ämnar även redogöra för ett axplock av den teori som behandlar fenomenet ”Kommunikation 
av strategi” samt isolera två av de dimensioner som återfinns i Laswells modifierade modell 
(se Figur 3.1 & 3.2). Dessa dimensioner är dels de olika verktyg som används i 
kommunikationen och dels den återkoppling som bedrivs, utifrån vilka vi kommer att 
redogöra för delar av den teori som behandlar dessa dimensioner var för sig. 
 
3.2 Kommunikationsprocessen 
Effektiv kommunikation innebär att mottagaren tolkar informationens innebörd på ett sätt som 
stämmer väl överens med avsändarens intentioner (Jacobsen et al, 2002). Kommunikationens 
kvalitet och därmed också dess effektivitet kan förklaras med hjälp av ”The Pyramid of 
Communication Quality” och dess fyra olika element eller nivåer i 
kommunikationsprocessen; logistik, uppmärksamhet, relevans och påverkan. Inte förrän 
behoven på en lägre nivå är uppfyllda kan man gå vidare till nästa nivå. (Holtz, 2004) 
 
3.2.1 Logistiknivån 
Den första nivån är logistik (The Logistics Level), denna nivå innefattar faktorer som 
utseende, tidpunkt, form, teknologi med mera. Denna nivå består alltså av alla de elementära 
faktorer som skall till för att kommunikationen faktiskt skall kunna bedrivas, detta är för 
övrigt den enda nivå ledaren egentligen kan kontrollera. (Holtz, 2004) 
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3.2.2 Uppmärksamhetsnivån 
Den andra nivån är uppmärksamhet (The Attention Level), när de logistiska faktorerna väl är 
uppfyllda är nästa utmaning att fånga den anställdes uppmärksamhet. Olika saker tilltalar 
olika människor och för att den anställde skall fokusera på kommunikationen av ett budskap 
krävs det att denna är övertygande, förståligt och trovärdigt (Holtz, 2004). 
 
Ett vanligt förekommande problem är att en presentation ofta bedrivs som 
envägskommunikation. Det kan uppstå problem när fokus ligger vad som skall sägas och på 
vilket sätt det skall sägas, snarare än att ledaren verkligen tar sig tid att fokusera på dem som 
faktiskt lyssnar på presentationen. Personlighetsdrag och på vilket sätt ledaren använder sitt 
kroppsspråk har också en stor betydelse för i vilken utsträckning de anställda vill lyssna. Ett 
vanligt problem är att ledare präglas av att vara stela och använda sig av komplicerade termer 
och avancerat språk. Ett bättre sätt är att vara mer öppen, vänlig och ärlig i sin presentation. 
Ledaren bör också försöka vara inspirerande och stå för nytänkande och kreativitet. 
(www.1000ventures.com/) 
 
3.2.3 Relevansnivån 
Den tredje nivån är relevans (The Relevance Level), när den anställde väl har 
uppmärksammat kommunikationen av budskapet måste detta vara relevant. Relevans i 
kommunikationen förutsätter i sin tur att kommunikationen dels är förknippad med den 
anställdes arbetsplats och omgivning och även att den kan underlätta för den anställde att 
fullfölja sina arbetsuppgifter. (Holtz, 2004) 
 
Det gäller att förstå vilket intresse som ligger hos dem som lyssnar och därför vara extra 
tydlig varför det som kommuniceras är viktigt för de anställda och på vilket sätt de kan ha 
användning av informationen. Det gäller att redan från början poängtera vad som är 
betydelsefullt för dem. (www.1000ventures.com/) När strategin skall kommuniceras är det 
även viktigt att fokusera på varför den är lämplig i kombination med på vilket sätt man skall 
genomföra den. Alltför ofta väljer företag att lägga mycket kraft på vad som skall göras 
istället för att förklara varför det skall göras. Om de anställda får en bättre förståelse för 
strategin så kommer den ge ett bättre resultat. (Johnson et al, 2002) 
 
3.2.4 Påverkansnivån 
Den fjärde och sista nivån är påverkan (The Influence Level). När logistiska faktorer är 
uppfyllda, kommunikationen fångar den anställdes uppmärksamhet och anses vara relevant, 
kan ledaren påverka den anställde. Det finns olika grader av påverkan genom kommunikation 
på de anställda. Ledningen kan påverka de anställdas åsikt i jobbrelaterade frågor, exempelvis 
i fråga om förändringar, genom att effektivt kommunicera ut att åtgärden i fråga är den riktiga 
för organisationen. (Holtz, 2004) 
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Vidare för att företaget skall kunna påverka sina anställda så bör strategin kommuniceras på 
ett sätt som gör att de anställda förstår helheten. Det handlar om att den anställde skall förstå 
organisationens externa miljö och varför organisationen väljer strategin i den rådande 
situationen (Quirke, 2002).  
 
3.3 Kommunikation av strategi 
3.3.1 Skapa en kreativ arbetsplats 
Effektiv kommunikation av organisationens mål, vision och strategi är viktig för att främja en 
produktiv miljö med lojala, motiverade och engagerade anställda som förstår och jobbar i 
samförstånd med denna strategi (Holtz, 2004). I och med den föränderliga värld som 
organisationer verkar i idag har det blivit allt viktigare att få anställda att känna stor 
tillhörighet till organisationen, samt agera med engagemang och kreativitet (Quirke, 2002). 
Engagemang och motivation hos de anställda är ett resultat av tillit till organisationen, känsla 
av delaktighet och möjlighet att påverka ens roll i och betydelse för organisationen som helhet 
(Holtz, 2004). En effektiv kommunikation av strategi inom organisationen leder förutom detta 
även till större flexibilitet och större grad av nytänkande i organisationen, samt till att det 
skapas en miljö där anställda lättare kan fatta bättre beslut. (Bruzelius et al, 2000 & Quirke, 
2002). Oklarheter angående vad den anställde förväntas göra brukar leda till dåliga 
prestationer samt missnöjdhet och orolighet på arbetsplatsen (Stohl, 1995). 
 
3.3.2 Förståelse för ny strategi 
Bristande kommunikation kan leda till att anställda brister i moral och dessutom tappar 
förtroende och lojalitet för ledare (Heracleous, 2003). Organisationen måste därför vara tydlig 
med att skapa effektiva kommunikationskanaler som gör att alla får en förståelse för varför 
den nya strategin är viktig (Quirke, 2002). Förändringar i organisationer möter ofta motstånd 
hos de anställda, detta beror ofta på att den anställde försvarar det välkända och det som den 
anser vara rätt och riktigt. Orsakerna till detta fenomen är naturligtvis många och det är en i 
grunden synnerligen rationell reaktion att inte förespråka det främmande. (Jacobsen et al, 
2002) Brist på motivation är en vanlig orsak till att anställda inte vill ta till sig en förändring. 
Detta kan bero på att de anställda inte förstår helhetsbilden och därför inte förstår anledningen 
till förändringen. En annan vanlig orsak är att de anställda inte klarar av den miljö som kan 
uppstå under förändring, situationen uppfattas ofta som otrygg varför de anställda hellre vill 
jobba kvar i en mer stabil miljö. Det kan även uppstå problem när organisationen inte lyckas 
framhäva den nytta som förändringen medför för den anställde. En vanlig anledning till 
motståndet hos de anställda är att ledningen fokuserar på vad som skall göras snarare än att 
förankra förändringen genom att vara extra tydlig med att redogöra för orsaker till 
förändringen. (Quirke, 2002)  
 
Dålig kommunikation av strategi leder även till att anställda inte vill ta till sig förändringar på 
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samma sätt. Det kan handla om att de inte får förståelse för de nya mål som sätts upp vilket 
leder till att organisationen inte lyckas fånga de anställdas engagemang. (Heracleous, 2003) 
Denna problematik är nära besläktad med termen alienation, något som antyder den känsla av 
maktlöshet och bristande kontroll som den anställde kan känna vid förändring påtvingad från 
högre nivå. (www.ne.se/ (2)) 
 
3.3.3 Utmaningar 
I dagens organisationer är det inte ledaren som är den enda informationskällan för 
medarbetarna. Intranät, möten och e-post är exempel på verktyg som bidrar till att de anställda 
har tillgång till samma information som cheferna har. Medarbetarna upplever inte alltid detta 
som positivt och en del skulle föredra att gå tillbaka till det gamla systemet där medarbetaren 
får information direkt från chefen. Idag förväntas de anställda söka och tillämpa den 
information som kan vara lämplig. (Simonsson, 2002)  
 
Anställda som vill göra ett bra jobb, kan påverkas av att de inte förstår vad som behöver 
göras. Detta beror oftast på att informationen angående organisationens strategi är otydlig, 
och inte förklarar vad som behöver göras av individen för att bidra till helheten. Dålig 
kommunikationen mellan ledning och anställd leder även till att organisationen brister i 
trovärdighet och förtroende, vilket vidare leder till brist på delaktighet och engagemang. 
(Quirke, 2002) 
 
Sändaren kan välja ord som utrycker något mer, eller något annat, än det man initialt hade 
tänkt. Detta kan i synnerhet uppstå när sändaren är emotionellt engagerad eller kommunicerar 
mycket med hjälp av kroppsliga och icke-verbala utryck. Det kan även uppstå problem när 
sändaren väljer att uttrycka sig på ett sätt som inte väcker samma associationer hos 
mottagaren, vilket leder till annorlunda tolkning. Detta sker ofta då anställda med olika 
befattningar kommunicerar med varandra. Vidare kan det uppstå problem då förtroendenivån 
mellan anställda är låg. Detta medför att den anställde ställer sig skeptisk till informationen 
och avvisar meddelandet. (Jacobsen et al, 2002) 
 
Mottagaren har naturligtvis en stor effekt på kommunikationen av strategi. Detta hänger 
samman med de problem som uppstår när sändaren förmedlar informationen, det vill säga att 
erfarenhet, utbildning och arbetsuppgift gör att budskapet tolkas annorlunda. Mottagarens 
uppfattning och inställning till sändaren spelar även betydelse, eftersom exempelvis 
trovärdighet och personlighetskemi påverkar budskapet. (Jacobsen et al, 2002) 
 
Val av verktyg kan innebära problem vid kommunikation av strategi. Detta kan exempelvis 
visa sig då information förmedlas genom ett verktyg som inte ger utrymme för diskussion och 
reflektion. Det kan även handla om att för rutinmässig information förmedlas på fel sätt 
genom fel verktyg, vilket gör att den uppfattas annorlunda och därför leder till oönskade 
reaktioner. (Jacobsen et al, 2002) 
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3.4 Kommunikationsverktyg 
 
 
Figur 3.1; Lasswells modifierade modell - Kommunikationsverktyg 
 
Det finns huvudsakligen fyra typer av kommunikationsverktyg eller former av media som 
organisationer använder för att sprida sitt budskap. Dessa fyra innefattar muntlig 
kommunikation, skriftlig kommunikation, videokommunikation och elektronisk 
kommunikation. (Holtz, 2004) 
 
3.4.1 Muntlig kommunikation 
Den muntliga kommunikationen, eller ”Face to face” som det vanligtvis benämns, är i många 
avseenden överlägsen de övriga verktygen. I synnerhet vad gäller faktorer som förtroende och 
tillit, ett budskap som kan associeras till en person man litar på är överlägset ett icke verbalt 
budskap ur förtroendesynpunkt. ”Face to face-kommunikationen" tillåter dessutom betydligt 
fler dimensioner än övriga kommunikationsverktyg, bland annat genom icke-verbala faktorer 
som ansiktsyttryck, kroppsspråk och tonfall. (Holtz, 2004)  
 
Komplexa förändringar inom organisationen, till exempel på grund av strategiska beslut, bör 
dels kommuniceras ”Face to face” och dels med få mottagare samtidigt. I och med att 
informationen är komplex så lär det också uppstå en hel del oklarheter och frågor. Då den 
muntliga kommunikationen ger bättre förutsättningar till direkt diskussion och reflektion, 
lämpar sig den därför väldigt bra i sådana fall.  (Johnson et al, 2002) 
 
Vad gäller nackdelar med den muntliga kommunikationen är det en, i förhållande till övriga 
kommunikationsverktyg, tids och resurskrävande kommunikationsform. Att kommunicera via 
text, såväl på papper som med e-post är dessutom betydligt enklare, i synnerhet när det gäller 
att kontrollera innehåll. Det är betydligt svårare att kontrollera den muntliga 
kommunikationen både vad gäller vad som sägs samt hur det sägs. (Holtz, 2004) 
 
Vid muntlig kommunikation är det viktigt att undvika potentiella fallgropar som kan försämra 
effekten av kommunikationen, eller i värsta fall leda till negativa konsekvenser. Att använda 
rätt språk, beroende på vem man kommunicerar med är grundläggande och rent generellt är 
det eftersträvansvärt att vara lättförstålig vid kommunikation med anställda. Man skall inte 
heller hysa någon övertro till siffrors förmåga att underlätta i kommunikationen, för många 
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siffror förvirrar snarare än förklarar budskapet. Siffror kan förvisso vara väldigt användbara, 
men bara om de är meningsfulla i sammanhanget och för den anställde i fråga. Slutligen skall 
man under inga omständigheter besvara frågor man inte vet svaret på, ledare är ofta rädda för 
att framstå som svaga ledare och okunniga om de visar att de inte kan svaret på en fråga. 
Bättre är istället att be att få återkomma och ta reda på svaret. (Holtz, 2004) 
 
Den muntliga kommunikationens roll och betydelse skiljer sig åt beroende på vem det är som 
kommunicerar strategin, den högsta ledningen, mellanchefer eller linjechefer. (Holtz, 2004) 
 
3.4.1.1 Högsta ledningen 
Den högsta ledningen är ansvarig för att kommunicera och måla upp helhetsbilden av 
strategin samt att pussla ihop organisationens alla delar för att på så sätt få dessa att tillgodose 
marknadens ständigt förändrade förhållande. I detta arbete är det viktigt att täcka frågor 
rörande vad det är som ligger till grund för beslut, vad organisationen strävar efter och hur 
den skall komma dit. (Holtz, 2004) 
 
Den högsta ledningen kan och bör bedriva sin muntliga kommunikation av strategi i ett flertal 
olika former för att så effektivt som möjligt sprida och förankra strategin så att den 
genomsyrar hela organisationen och dess anställda. Detta kan bland annat göras vid 
ledarmöten och genom att besöka fabriker. (Holtz, 2004) 
 
Ledarmöten är som namnet antyder ämnade för anställda i olika ledarbefattningar i 
organisationen och har för avsikt att tillgodose det informationsbehov dessa har samt att 
förklara det budskap de förväntas kommunicera ner i organisationen.  Denna kommunikation 
bör fokusera på hur organisationens olika delar förväntas prestera och hur dessa delar 
samspelar och skapar en helhet. Det är av yttersta vikt att denna information är tydlig och klar 
då målgruppen förväntas vidarebefordra och föra vidare informationen ut i organisationen. 
(Holtz, 2004)  
 
När högsta ledningen besöker anställda ute på fabriker, eller bedriver så kallad MBWA 
(Management By Walking Around), skapas en ypperlig möjlighet att översätta organisatoriska 
mål och visioner och göra dessa meningsfulla för den anställde. (Holtz, 2004) Det är 
dessutom ett tämligen briljant verktyg för ledaren att med glatt humör avdramatisera och 
gestalta sig själv som okomplicerad för att skapa en mer öppen och trivsam dialog. Denna 
form av kommunikation ger en god möjlighet att svara på frågor och få den anställde att 
känna sig betydelsefull. (Holtz, 2004) Ledaren skapar vidare en ökad samhörighet med sina 
anställda och ökar på så sätt känslan av att tillhöra samma organisation. 
(www.futurecents.com/ ) 
 
För att till fullo åtnjuta de positiva aspekter och de fördelar som ledarstilen MBWA medför 
krävs det att en rad olika kriterier uppfylls. Först och främst är det viktigt att besöka anställda 
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som befinner sig långt ner i hierarkin då dessa normalt sett inte ges möjlighet att träffa högsta 
ledningen. Vidare är det viktigt att skapa kontinuitet och upprepning i metoden, det fyller 
ingen funktion om det utförs för sällan. Kommunikationen blir betydligt mer effektiv om 
besöken hos de anställda sker i ensamhet då möjligheterna att det skapas en givande, ärlig och 
rak dialog tenderar att öka. Ledaren bör inte förringa inslag som att diskutera egna idéer samt 
ge de anställda möjlighet att utrycka sin åsikt i frågan för att på så vis få en chans att påverka 
situationen. Det är viktigt att den anställde verkligen engageras och uppmanas att ställa frågor 
och vädra åsikter, eftersom incitamenten att bedriva denna tids och resurskrävande 
ledarstrategi annars tenderar att minska. Det är vidare av yttersta vikt att ledaren vid dessa 
tillfällen noggrant lyssnar och verkligen strävar efter att genomskåda och finna orsaker till 
faktorer som exempelvis brist på motivation eller någon annan form av missnöje. 
(www.futurecents.com/) 
 
3.4.1.2 Mellanchefer 
En av organisationens så kallade mellanchefers viktigaste roll är att fungera som en kanal för 
information, såväl uppåt som nedåt i organisationen. De skall förklara vad den högsta 
ledningens budskap och direktiv betyder och innebär för den aktuella enheten, för såväl 
linjechefer samt övriga anställda. Den högsta ledningen skall för detta ändamål förse 
mellanchefer med den information, de detaljer, resurser och verktyg som kan hjälpa dem i 
denna process. Mellanchefer har dessutom i uppgift att kommunicera erfarenheter, kunskap 
och intelligens uppåt i organisationen. Mellanchefer kan kommunicera med sina anställda i 
flera former och forum, bland annat genom medarbetarmöten, MBWA, personlig 
kommunikation och arbetslagsmöten. (Holtz, 2004)  
 
Att genom medarbetarmöten kommunicera organisationens strategi är meningsfullt, till 
exempel genom att förmedla enhetens bidrag och betydelse för organisationen som helhet och 
dess strategi eller för att klargöra vad som kan och bör förbättras. (Holtz, 2004)  
 
Att som mellanchef tillämpa MBWA, det vill säg att utöva ledarskap genom att gå runt på 
fabriken och kommunicera med anställda, är precis lika viktigt och givande som när det utförs 
av den högsta ledningen. Denna kommunikationsform innebär bland annat ett ypperligt 
tillfälle att utvärdera hur väl de anställda känner till sin roll i organisationens strategiska 
arbete samt att förmedla nyckelbudskap som medför en större grad av förståelse för den 
anställdes bidrag till helheten. (Holtz, 2004) 
 
Personlig kommunikation med de anställda är något som mellanchefer bedriver i väldigt stor 
utsträckning, och det är ett effektivt sätt att förmedla och förklara vilken roll en anställd har. 
Mellanchefen bör även kommunicera och förklara kärnvärden, strategi och mål och göra 
dessa meningsfulla på arbetsplatsen. (Holtz, 2004) 
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3.4.1.3 Linjechefer  
Det är till första linjens chefer som de anställda kommer för att ifrågasätta, ställa frågor och ge 
förslag på förbättringar kring organisationens strategier, mål, visioner, regler med mera. Det 
är därför av yttersta vikt att dessa chefer utrustas med resurser, information, verktyg och 
träning för att kunna översätta budskap, svara på frågor och skapa tillit och förtroende hos de 
anställda. Ju längre ner i organisationen ett budskap kommuniceras, desto större ansvar vilar 
det på den person som kommunicerar, att förse budskapet med mening och betydelse för 
mottagaren. Linjechefers muntliga kommunikation med de anställda sker bland annat genom 
dagliga lägesrapporter, personalmöten och när de går runt på fabriken. (Holtz, 2004) 
 
3.4.2 Skriftlig kommunikation 
Den traditionella skriftliga kommunikationen med papper, brev, tidningar, och andra tryck har 
helt enkelt för många fördelar, i förhållande till den elektroniska kommunikationen, för att 
försvinna helt. Skriftlig kommunikation har en hel del karaktäristiska drag som får ses som 
styrkor, till exempel är det enkelt att bära med sig, behagligt att läsa och lättillgängligt.  
 
Den tryckta kommunikationen har givetvis också svagheter, bland annat i dess passiva natur, 
begränsade medium och linjära utformning. Den passiva naturen tar sig uttryck i att 
kommunikation genom tryck inte möjliggör den form av interaktion som muntlig- och 
elektronisk kommunikation gör. (Holtz, 2004) En intressant teori kring skriftliga 
kommunikationsverktyg är förvisso att texten i sig inte styr eller påverkar de anställdas 
beteende, det är när de anställda diskuterar kring texterna med varandra som det avgörs 
huruvida texten kommer få önskad effekt. (Ekman, 2005) 
 
”Jag påstår att organisationer styrs i och av småpratet. Det är så eftersom 
merparten av direktiv (skriftliga såväl som muntliga) som chefer ger sina 
medarbetare måste tolkas för att kunna omsättas i praktisk handling. Direktiv 
passerar och tolkas i ett filter av småprat, innan det blir omsatt i praktik.” 
(Ekman, 2005, sidan 75) 
 
Vidare har den skriftliga kommunikationen begränsningar i och med att man enbart kan 
kommunicera genom text och bild samt att mottagaren är tvungen att följa kommunikationen 
från första till sista ordet, och därför saknar den möjlighet att själv välja ”väg” som andra 
verktyg möjliggör (Holtz, 2004). Tolkningsproblem förekommer också ofta, de flesta ord och 
uttryck är mångtydiga och kan tolkas på flera sätt (Ekman, 2005). 
 
Det finns en rad olika skriftliga kommunikationsverktyg, samtliga med sin specifika natur och 
sina styrkor och svagheter. Det finns i grunden fyra olika typer av skriftlig kommunikation 
med anställda; periodiska skrifter, årsredovisningar, speciella publikationer och övriga 
verktyg. Vilket skriftligt kommunikationsverktyg som är effektivast skiljer sig från fall till fall 
och beror på vad man vill uppnå samt hur man vill uppnå det. (Holtz, 2004) 
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Periodiska skrifter innefattar bland annat instrument som tidningar och nyhetsbrev för 
anställda. Styrkor är dess förmåga att kommunicera faktorer som image, detaljer och kontext 
med mera. Dess styrkor gör det till ett ypperligt verktyg för att kommunicera och redogöra för 
objekt som koppling till marknaden, det vill säga frågor som konkurrenters verksamheter och 
det ekonomiska läget med mera. Vidare är periodiska skrifter lämpliga för att kommunicera 
organisationens strategi, men bara när det används som ett komplement till andra verktyg och 
i överskådliga termer, det vill säga för att måla upp en helhetsbild av organisationen. (Holtz, 
2004) 
 
Speciella publikationer avser det som produceras för ett specifikt ändamål, det kan till 
exempel röra sig om broschyrer, magasin och flygblad (Holtz, 2004). Innehåll i dessa 
speciella publikationer kan exempelvis vara riktlinjer inom organisationens vision, innehållet 
bör vara enkelt och klart och med få men starka budskap. Ett väl genomarbetat visionshäfte 
kan ge mer inspiration till anställda och dessutom fungera som vägvisare. (Thompson et al, 
2001)   
 
Övriga verktyg innebär det skriftliga kommunikationsverktyg som inte är någon publikation i 
ordets rätta bemärkelse, det kan till exempel röra sig om planscher eller vykort. (Holtz, 2004) 
 
3.4.3 Videokommunikation 
Ibland kan det vara värdefullt att kommunicera med anställda genom bild och ljud, 
videokommunikation möjliggör detta utan att ta de resurser och den tid i anspråk som den 
muntliga kommunikationen dessvärre gör. Videokommunikation kan genomföras såväl på 
storbildskärmar runt om i fikarum och receptioner som på intranätet. (Holtz, 2004) 
 
Visuella verktyg som video och bilder möjliggör dessutom en vidare tillämpbarhet i fråga om 
möjligheten att effektivt nå ut med önskat budskap, vid kommunikation med anställda som 
inte är vana vid att läsa mycket kan det därför vara effektivt att fokusera på att använda denna 
form verktyg (www.1000ventures.com/). Studier visar att människor endast minns en viss 
andel av det de läst och endast för en viss tid, vid kommunikation med ljud ökar detta 
bibehållande av budskapet, vid kommunikation med visuella hjälpmedel ökar det ännu mer 
(Holtz, 2004). 
 
Videokommunikation saknar förvisso den möjlighet till dialog som muntlig kommunikation 
besitter, i övrigt implicerar dessa bägge kommunikationsverktyg i stort sett samma element, 
till exempel tonfall, ansiktsuttryck och kroppsspråk. (Holtz, 2004) 
 
3.4.4 Elektronisk kommunikation 
Med elektronisk kommunikation avses den kommunikation som sker via exempelvis intranät 
och med e-post. De elektroniska kommunikationsverktygen är i många avseenden extremt 
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effektiva, men de kan inte ensamma bedriva all organisationskommunikation. (Holtz, 2004) 
Den elektroniska kommunikationen möjliggör framförallt ett ökat informationsflöde, vilket i 
sin tur leder till strategiska fördelar, bland annat vad gäller beslutsfattande och nytänkande 
(Tourish et al, 2004) Bland dess övriga fördelar nämns aspekter som tillgänglighet och 
snabbhet och dess förmåga att till skillnad från den skriftliga kommunikationen även 
implicera ljud och rörlig bild som möjliga dimensioner (Holtz, 2004). Ett intranät underlättar 
dessutom för ett samarbete mellan anställda i organisationen som annars är svårt att uppnå, 
genom att jämna ut organisationsstrukturen och möjliggöra direkt kommunikation mellan vem 
som helst och när som helst i organisationen (Tourish et al, 2004). 
 
Bland dess nackdelar nämns den inneboende ”Pull”-karaktär som samtliga elektroniska 
kommunikationsverktyg, med undantag för e-post, besitter. Med ”Pull”-karaktär avses det 
faktum att informationen är mottagardriven, det vill säga måste hämtas av mottagaren.  Vidare 
nämns bland annat det faktum att det tryckta ordet är betydligt mer läsvänligt. (Holtz, 2004) 
 
En annan aspekt som kan vara intressant att beakta är svårigheterna med att förmedla normer 
och värderingar via elektroniska verktyg, något som förvisso i allra högsta grad även gäller 
skriftlig kommunikation. Även om IT har lett till en effektivisering av informationsflödet i 
frågor som nämndes ovan så kan de inte konkurrera med personliga möten och muntlig 
kommunikation. Enligt Weicks (1995) ligger en stor del av anledningen till detta i att 
anställda har problem att urskilja vilken information som är viktig. Vid muntlig 
kommunikation är det lättare att åskådliggöra det budskap den anställde skall fokusera på, och 
i förlängningen även hur detta skall tolkas. Det är ofta värderingar och kommentarer kring den 
egentliga informationen som gör att den har en större potential att påverka den anställde. 
 
En ökad användning av elektronisk information gör det möjligt för företag att lagra 
information på ett sätt som gör att de anställda har tillgång till informationen och på så sätt 
kan välja själva när den skall användas. Dessvärre uppger anställda ofta att de varken har tid 
eller kunskap att kunna sålla vilken information som verkligen är användbar. För dagens 
organisationer handlar det om att hitta en balans mellan att ge ut information direkt till 
anställda och vilken mängd information som de skall söka upp själva. (Simonsson, 2002) 
 
Det är viktigt att den stora mängd information som kan förmedlas via intranätet, såväl 
”uppifrån-och-ner” som ”nerifrån-och-upp”, är både korrekt och aktuell. Det finns en rad 
viktiga element i utförandet av effektiv kommunikation via intranät. Först och främst är det 
viktigt att anpassa innehållet till målgruppen och därför endast kommunicera de saker som 
underlättar för de anställdas arbete. Vidare är det viktigt att anpassa systemet så att välanvänd 
information är lättillgänglig och länkar till angränsande ämnen samt att bredd, snarare än 
djup, i vad som kommuniceras framhävs, lite information om mycket men med möjlighet att 
gå vidare och läsa mer. Det är också viktigt att fokus ligger på snabbhet och lättillgänglighet 
att få fram information, snarare än att utseendet och grafik är tilltalande. (Tourish et al, 2004) 
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3.5 Återkoppling 
 
Figur 3.2; Lasswells modifierade modell - Återkoppling 
 
Kommunikation förknippas med att en sändare förmedlar information till en mottagare, det 
bör dock poängteras att processen är betydligt mer komplex än så. När mottagaren får 
informationen sker det en tolkningsprocess som gör att informationen får mer mening och 
innehåll än vad avsändaren hade för avsikt. I och med att detta sker, så krävs det ett utrymme 
för mottagaren, att kunna diskutera och reflektera över budskapet. Anställda behöver kunna 
ge feedback på den information de får. (Jacobsen et al, 2002)  
 
Det är vanligt att kommunikationen av strategin i organisationer endast sker uppifrån och ner. 
Om företaget istället skapar kommunikationsvägar där de anställda ges möjlighet att komma 
med idéer, frågor och kommentarer kommer de anställdas motivation och känsla av 
delaktighet att öka avsevärt. Om kommunikationen inte fungerar kommer organisationen med 
stor sannolikhet erfara anställda som agerar med frustration och dålig moral. För att skapa en 
effektiv kommunikation uppåt i organisationen krävs det att ledare verkligen uppmuntrar 
feedback. Man bör även be om anställdas åsikter inom vissa frågor och göra dem delaktiga i 
beslutsfattande. Det bör även skapas en miljö som gör det lätt för anställda att komma med 
feedback, exempelvis genom olika medel där anställda kan agera anonymt. 
(www.lmdulye.com/) 
 
Olika verktyg ger olika utrymme för återkoppling. Muntlig kommunikation är i detta 
avseende väldigt effektivt, i synnerhet under större förändringar. Detta ger den anställde en 
möjlighet att diskutera oklarheter och ställa frågor. Det ger även ledaren en möjlighet att rätta 
till eventuella budskap som kan vara otydliga och misstolkas. (Quirke, 2002) Exempelvis ger 
MBWA goda möjligheter till återkoppling om det utövas på rätt sätt. Ledaren måste, som 
tidigare nämnts, skapa en öppen och trivsam dialog med anställda och dessutom uppmuntra 
dem att ställa frågor. Det förutsätter att det skapas en okomplicerad miljö som gör att 
anställda känner trygghet, vilket förhoppningsvis leder till bra diskussion och reflektion. För 
att återkoppling skall bli effektiv måste även informationen kopplas till den anställdes roll 
inom organisationen, vilket gör att det blir lättare att ställa relevanta frågor. 
(www.futurecents.com/) 
 
Skriftliga kommunikationen har sin fördel ur återkopplingssynpunkt i att det skapas möjlighet 
till att diskutera kring samma material flera gånger. (Holtz, 2004) Elektronisk information har 
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sin fördel i att det skapar snabba kommunikationskanaler mellan anställda vilket ger anställda 
ett snabbt sätt att ge feedback. (Tourish et al, 2004)  
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4 
EMPIRI 
 
Avsnittet är uppdelat i två huvudsakliga delar, dels en kvalitativ och dels en kvantitativ.  Den 
kvalitativa empirins syfte är att redogöra för hur och varför SCA PS kommunicerar strategi 
inom organisationen samt de problem som förekommer. Den kvantitativa empirins syfte är att 
beskriva hur kommunikationen av strategi de facto uppfattas av de anställda. Avsnittet 
redogör alltså för en djupare beskrivning av såväl ledningens som de anställdas uppfattning 
av kommunikation av strategi inom SCA PS. 
 
4.1 Kvalitativ empiri 
4.1.1 Intervju med Niklas Dahlin 
 
Dahlin redogjorde för det arbete med 10-mannagruppen som föranlett ”Destination Framtid”, 
den strategiprocess SCA PS nu startat. Han pratade om den subjektivitet och komplexitet som 
namnet antyder och hur framtiden är en egentligen omöjlig destination då framtiden aldrig 
upplevs i nuet. Vidare redogjorde han för hur 10-mannagruppen med flertalet workshops 
under lång tid jobbat igenom innehåll och formulerat de sex vägvisare eller tema som skall 
underlätta i strategiprocessen. 
 
Dahlin gjorde sedan en snabb och överskådlig genomgång av de olika 
kommunikationsverktyg som SCA PS använder sig av för att kommunicera strategin i 
organisationen. Dessa är; 
 
- Ledarskapsdagen; Information under en dag rörande ”Destination Framtid”. Avsedd för 
100-gruppen. 
- Strategihäfte; Sammanfattning i korta drag rörande ”Destination Framtid” med 
tyngdpunkt på de 6 strategiska tema som framtagits. Avsedd för 100-gruppen. 
- ”VD-turné”; Besök på alla enheter av SCA PS: s VD; Peter Granborn. Avsedd för 100-
gruppen. 
- Divisionschefen presenterar för hela enheten; Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
- Strategihäfte (kort version); Sammanfattning i ännu kortare drag rörande ”Destination 
Framtid” än Strategihäftet. Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
- LedarVisionen; Praktikfallssituation i smågrupper kring ledarskapsfrågor. Avsedd för 
100-gruppen. 
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- Målsamtal; Diskussion kring personliga mål med närmsta chef. Avsedd för samtliga 
inom SCA PS. 
- Kommunikationsplan 
o SCA Bulletinen; Månatligt nyhetsblad. Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
o Enhetsblad; Lokalt anpassat nyhetsblad. Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
o ”Easy Ad”; Stora affischer med slogans ämnat att vara kopplade till 
organisationens strategi. Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
o Intranät; Internt nätverk med enkel information kring strategi och policys. 
Avsedd för samtliga inom SCA PS. 
 
4.1.2 Intervju med Peter Granborn och Sören Hjalmarsson 
Peter Granborn och Sören Hjalmarsson är ense om att kommunikation av strategi medför att 
de anställda lättare kan göra ett bra jobb. Hjalmarsson menar även att de anställda får en ökad 
förståelse för verksamheten, samtidigt som de skall känna större grad av delaktighet och 
ansvar. Förhoppningsvis leder det även till att anställda visar ett större engagemang då får en 
bättre insikt i vilken roll de har. 
 
Granborn betonar vikten av att anställda skall få en klar bild av företagets vision, men även att 
anställda och funktioner skall få en bättre förståelse för vad företaget vill uppnå. 
 
Svårigheter med kommunikation av strategi ligger främst i, enligt Hjalmarsson, att sändare 
och mottagare inte förstår varandra. Det kan till exempel handla om feltolkningar och 
missuppfattningar. Hjalmarsson menar även att ökad kommunikation kan ge indikationer på 
att en förändring håller på att ske, anställda kan ibland uppfatta detta som jobbigt eftersom det 
kan leda till ökade krav. Han poängterar vidare hur SCA PS kontinuerligt jobbar med att 
skapa en organisationskultur där förändringar inte skall ses som ett hot; 
 
”Vi försöker ju då beskriva på ett positivt sätt att arbete med ständiga 
förbättringar är den en plattform för den trygghet som vi har. Ett företag som inte 
anpassar sig efter omvärlden är ett företag som dör förr eller senare.” 
(Hjalmarsson) 
 
Han påpekar också att det inte rör sig om någon vidare stor förändring, utan snarare en 
uppsummering av organisationens mål, visioner och kärnvärden för att anpassa organisationen 
till marknadens förändrade krav. 
 
Granborn ser problem med bristande intresse. Detta kan, enligt honom, bero på att anställda 
inte får tillräckligt med utrymme för att fundera kring vad förändringarna kan innebära. 
Därför har företaget valt att lägga extra mycket tid på att prata om grundläggande områden 
som är viktiga när strategin kommuniceras; 
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”… vi lägger rätt mycket tid för att prata om de här sakerna.” 
(Granborn) 
 
Ledarskapsdagen var ett konferensprogram som innehöll olika block, bland annat en 
presentation av Peter Granborn och Wim van Lokhorst, VD för SCA PNR. Dagen handlade 
inte enbart om strategi, utan innehöll även information kring ledarskap och värderingar inom 
SCA PS. Anställda med olika former av ledarbefattningar inom SCA PS var inbjudna till 
dagen och syftet var att de skulle få en bättre förståelse för sin roll i strategin. Syftet var även 
att de skulle få en bra inblick kring strategiprocessen eftersom de inbjudna har ett ansvar att 
kommunicera strategin vidare. Granborn påpekar vidare att det innan ledarskapsdagen inte 
funnits några rutiner för att varken informera om den pågående strategiprocessen eller 
innehållet i densamma. Hjalmarsson menar att atmosfären under dagen var avspänd, men 
framhåller att gruppstorleken på runt 100 personer bidrog till att det var svårt att ställa frågor. 
Granborn instämmer till en avspänd och öppen atmosfär under dagen men håller även med 
om att frågorna var få.  
 
Strategihäftet innehåller de viktigaste punkterna och riktlinjerna kring strategin. Granborn 
menar att häftet är bra eftersom det hjälper ledare att förstå vart SCA PS vill komma. Ett häfte 
gör det även möjligt för de anställda att ta fram det då de känner att något är oklart. 
Hjalmarsson menar att det är viktigt att dokumentera processen och dessutom kunna lämna ut 
ett material som är genomarbetat.  
 
”VD-turnén” är ett sätt att diskutera strategi som är lokalt förankrat på olika enheter och dess 
aktivitetsplan. Granborn berättar att han håller en presentation på olika enheter och påpekar 
också att det ges möjlighet till frågor och diskussion. De anställda skulle ha läst strategihäftet, 
reflekterat över det och förberett frågor.  
 
”… jag har uppmanat att de skall ställa frågor.” 
(Granborn) 
 
Granborn säger vidare att presentationen är av mera komprimerat format och informationen 
skall inte bli allt för djup. Presentationen hålls inför grupper som kan bestå av allt från 3-4 
personer och upp till 20 personer, Granborn menar att storleken på gruppen inte har så stor 
betydelse för kvaliteten, det är snarare typen av människor i gruppen och hur pass pålästa de 
är som avgör. Upplägget har inte varierats från enhet till enhet utan det har följt en viss mall. 
Granborn menar att han har uppmanat anställda att ställa frågor och påpekar att det ställts bra 
frågor, men extensiva diskussioner har inte förekommit. Det är samtidigt, enligt Granborn, 
väldigt tacksamt att få träffa de som befinner sig längs ut i organisationen eftersom det är dem 
som ser till att kvaliteten uppnås och att kunden får produkten i rätt tid och så vidare. 
 
Divisionscheferna skall kommunicera strategin till de anställda på varje enhet genom att 
använda en kombination av skriftlig och muntlig kommunikation. Hjalmarsson menar att den 
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muntliga kommunikationen har mycket större genomslagskraft, i synnerhet eftersom 
divisionschefen kan anpassa språket och hitta en lokal ton. Enligt Hjalmarsson skall det även 
finnas handledarmanualer och en sorts grundstruktur för hur informationen skall presenteras 
då det kan vara svårt att presentera ett material som man endast har hört. Enligt Hjalmarsson 
kan man kvalitetssäkra kommunikationen genom att ha ett bra presentationsmaterial. Enligt 
Granborn finns det vissa förhållningsregler för hur strategin skall kommuniceras vidare, 
presentationer ute på enheter har följt ett visst format. Däremot är det upp till var och en att 
välja ut vad de vill fokusera på, men de bör samtidigt, enligt Granborn, följa vissa kärnfrågor. 
Hjalmarsson tror mycket på kombinationen av olika verktyg för att kommunicera strategi, och 
tror som tidigare nämnt på en kombination av det skrivna och det talade ordet samt att varje 
chef har både frihet och styrning. 
 
Under ett antal år har SCA PS jobbat med något som kallas mål- och resultatsamtal. Samtalen 
går främst ut på att, med sin närmaste chef, diskutera mål som har satts upp tidigare, nya mål, 
kompetensfrågor och personlig utveckling. Hjalmarsson menar att detta är någonting som sker 
genomgående i hela organisationen, från högsta chef ner till produktionspersonal. Ibland kan 
även samtalen hållas i grupp men Granborn förespråkar att man för målsamtal med varje 
individ och antyder att det är något speciellt att titta varandra i ögonen och diskutera saker 
som har hänt och vart man vill komma i framtiden. Hjalmarsson menar att detta är ett viktigt 
verktyg för företaget eftersom man kan bryta ner strategimål till operativa mål som då blir 
mer lättförståeliga. Enligt Hjalmarsson skall det även sättas ett antal mål som är kopplade till 
strategin, men det är mycket upp till närmsta chef att se till så att dessa mål är realistiska för 
medarbetaren. 
 
”Det är ett viktigt verktyg för oss, mål- och resultatsamtal” 
 (Hjalmarsson)  
 
Mål- och resultatsamtalen är ett verktyg som har används i ungefär samma utsträckning under 
en längre tid, det är alltså inte mer frekventa bara för att företaget har valt att bedriva en ny 
strategiprocess. Enligt Hjalmarsson ges det även möjlighet, under mål- och resultatsamtalen, 
att diskutera krav och verktyg för att den anställde skall göra ett bättre jobb. Det är chefens 
uppgift att hitta en balans mellan krav och bra förutsättningar för den anställde. Enligt 
Granborn finns det under samtalen utrymme för den anställde att ge feedback, men han säger 
också att det finns en risk att det stannar hos närmsta chef.  
 
Bulletinen är ett A4-ark tryckt på båda sidor som innehåller de flesta grundelement en tidning 
har. Det innehåller exempelvis delar som VD: n har ordet, nya investeringsbeslut och så 
vidare. Enligt Hjalmarsson har det förekommit små delar av strategin och lite om 
strategiprocessen. Granborn tror dock att man bör använda andra medel för att kommunicera 
strategi, han anser att Bulletinen skall vara lätt att läsa och folk skall tycka att den är rolig.  
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Enhetsbladet är enligt Hjalmarsson mer lokalt förankrat, Division Värnamo har exempelvis 
sitt egna lilla upplägg med ett eget sätt att presentera nyheter i form av en väggtidning i A3-
format med snygg grafisk design och egna texter.  
 
”Easy Ad” kan enligt Granborn och Hjalmarsson vara ett framtida medel att kommunicera 
visioner och strategiska riktlinjer på stora affischer. Detta kommer att ske i anslutning till 
anläggningar, på parkeringsplatser och inne i byggnader. Budskapet på affischerna skall enligt 
Hjalmarsson vara kopplade till exempelvis LedarVisionen och vara detsamma på alla platser. 
 
Intranätet är i dagsläget dåligt utvecklat, men det finns enligt Hjalmarsson planer på att det i 
framtiden skall läggas om och därmed präglas av bättre struktur på information och 
dokument, det skall även finnas en sökmotor som underlättar för den som söker material. 
Mycket skall vara policy- och strategigrundat och det skall fungera som vägvisare för de 
anställda. I dagsläget finns det inget forum där personalen kan utrycka åsikter och problem, 
men Hjalmarsson menar att närhet mellan chef och medarbetare skall lösa denna sorts 
problem;  
 
”… däremot har vi inte långt mellan chef och medarbetare och heller inte långt 
mellan medarbetare och chefens chef.” 
(Hjalmarsson) 
 
4.1.3 Intervju med Gisela Gustavsson 
Gustavsson berättar om det kommunikationsverktyg som benämns LedarVisionen. 
LedarVisionen är en metod specifikt framtagen för SCA PS med vilken man diskuterar olika 
ledarskapsfrågor i grupper där samtliga anställda med olika former av ledarbefattningar ingår. 
Gustavsson berättar vidare att upplägget är väldigt omtyckt och givande och berättar att syftet 
med LedarVisionen är; 
 
”Ständigt bättre ledarskap genom ökade insikter.” 
(Gustavsson) 
 
Diskussionerna bedrivs i praktikfallskaraktär där gruppen har hjälp av en diskussionsguide 
som har för avsikt att underlätta systematiken och säkerställa att samtliga deltagare deltar 
aktivt i diskussionen. Gustavsson berättar vidare att varje LedarVisionsmöte genomförs i 
temakaraktär där en typisk ledarsituation beskrivs, med efterföljande frågor kopplade till 
detta. Gustavsson berättar att SCA PS ännu ej kommunicerat sin strategi med hjälp av 
LedarVisionsdiskussionerna, men under 2006 kommer fyra av sex tema från ”Destination 
Framtid” att utgöra varsin LedarVisionsdiskussion. 
 
Gustavsson redogör kort för det praktiska upplägget, en praktikfallssituation lämnas ut varpå 
diskussionsguiden några veckor senare återsänder protokoll på de diskussioner som 
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genomförts på respektive fråga. Vid nästa LedarVisionsmöte får sedan diskussionsguiden 
feedback, sammanställt från samtliga enheters LedarVisionsmöte, från föregående möte 
utskickat. Gustavsson berättar att storleken på grupperna skiljer sig åt mellan de olika 
enheterna, delvis beroende på att antalet anställda med olika ledarskapsbefattningar skiljer sig 
åt mellan de olika enheterna. Hon poängterar att ingen gruppstorlek egentligen går att anse 
som bättre än en annan, men tillägger att det givetvis är svårt att genomföra konstruktiva 
diskussioner om grupperna skulle vara allt för små eller stora. 
 
4.2 Kvantitativ empiri 
4.2.1 Kommunikation av strategi 
65 respondenter svarade på frågorna kring huruvida SCA PS kommunicerar sin strategi på ett 
sätt som gör att de upplever olika positiva faktorer. Noterbart är att SCA PS överlag har 
lyckats smickrande bra att implementera samtliga i enkäten testade faktorer hos de anställda. 
Bäst får det dock sägas att de har lyckats vad det gäller att delge de anställda med en känsla av 
ansvar och lojalitet till organisationen, hela 89 procent instämmer helt eller delvis vad det 
gäller dessa bägge faktorer, merparten av dessa har dessutom svarat ”Instämmer helt” (se 
Diagram 4.1 och Bilaga 3b; Enkätfråga 33.6).  
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Diagram 4.1; Enkätfråga 33.4; SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att jag upplever 
lojalitet till organisationen. 
 
Vad gäller huruvida kommunikationen av strategi bidragit till en känsla av stolthet för 
organisationen samt förståelse för visioner och mål har respondenterna svarat i stort sett 
likadant, 86 respektive 88 procent instämmer helt eller delvis. Här är förhållandet mellan de 
bägge svarsalternativen dock omvänt, merparten har svarat ”Instämmer delvis”. (se Bilaga 3b; 
Enkätfråga 33.3 och 33.5). 
 
När det gäller huruvida kommunikationen av strategi har ingett de anställda en känsla av 
delaktighet är resultatet fortfarande bra, om än något lägre än tidigare. 74 procent instämmer 
helt eller delvis vad det gäller delaktigheten, det är dock endast 25 procent som svarat 
”Instämmer helt”. (se Diagram 4.2) 
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Diagram 4.2; Enkätfråga 33.1; SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att jag upplever 
delaktighet. 
 
Liknande svar har inkommit på frågorna huruvida SCA PS kommunicerar sin strategi på ett 
sätt som gör att den anställde upplever engagemang samt förstår sitt bidrag till helheten. 80 
procent av respondenterna instämmer helt eller delvis när det gäller huruvida 
kommunikationen ingett en känsla av engagemang, det är dock endast 26 procent som har 
svarat ”Instämmer helt”. (se Bilaga 3b; Enkätfråga 33.2) När det gäller huruvida den anställde 
förstår sitt bidrag till helheten instämmer 80 procent helt eller delvis, 34 procent av 
respondenterna instämmer helt. I övrigt har 14 procent svarat ”Varken eller” och 3 procent 
instämmer inte alls, förövrigt lika stor andel som instämmer i viss mån. (se Diagram 4.3) 
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Diagram 4.3; Enkätfråga 33.7 SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att jag upplever mitt 
bidrag till helheten. 
 
25 procent av respondenterna svarade ”Instämmer inte alls” eller ”Instämmer i viss mån” 
rörande huruvida de anser sig ha tillräcklig med kunskap om SCA PS: s strategi för att 
kommunicera den vidare. Det är vidare värt att notera att endast 16 procent instämmer helt 
med att de har tillräcklig kunskap om strategin för att kommunicera strategin vidare. (se 
Diagram 4.4) 
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Diagram 4.4; Enkätfråga 29.1; Jag anser mig ha tillräcklig kunskap om SCA PS: s strategi för att 
kommunicera den vidare. 
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25 procent av respondenterna instämmer inte alls eller i viss mån rörande huruvida de anser 
sig ha tillräckligt med fysiska verktyg för att kommunicera strategin vidare. (se Diagram 4.5) 
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Diagram 4.5; Enkätfråga 29.2; Jag anser mig ha tillräckligt med fysiska verktyg för att kommunicera 
SCA PS: s strategi vidare. 
 
Vidare kan det vara intressant att beakta de 63 procent som instämmer helt eller delvis till att 
de har tillräcklig information om vad av SCA PS: s strategi som skall kommuniceras vidare 
(se Bilaga 3b; Enkätfråga 29.3). En naturlig följd till föregående fråga är i vilken utsträckning 
de anställda anser sig ha tillräcklig information om till vem de förväntas kommunicera 
strategin vidare till, resultat pekar på att 66 procent instämmer helt eller delvis till just detta. 
(se Diagram 4.17) 
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Diagram 4.6; Enkätfråga 29.4; Jag anser mig ha fått tillräcklig information om till vem jag förväntas 
kommunicera SCA PS: s strategi. 
 
31 procent av respondenterna svarade ”Instämmer inte alls” eller ”Instämmer i viss mån” att 
de var medvetna om att SCA PS skulle genomföra denna strategiprocess redan innan 
Ledarskapsdagen (se Diagram 4.7), samtidigt svarade 49 procent ”Instämmer inte alls” eller 
”Instämmer i viss mån” till huruvida de var medvetna om innehållet i strategiprocessen innan 
ledarskapsdagen (se Diagram 4.8). 
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Diagram 4.7; Enkätfråga 30.1; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om att SCA PS skulle 
bedriva denna strategiprocess. 
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Diagram 4.8; Enkätfråga 30.2; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om innehållet i SCA 
PS: s strategiprocess. 
 
Vidare beskrivs olika faktorer som medför svårigheter vid kommunikation av strategi inom 
organisationen, 9 procent av respondenterna svarade ”Instämmer helt” till att bristande 
intresse hos mottagare medför svårigheter (se Bilaga 3b; Enkätfråga 31.1). Återigen instämde 
9 procent av de svarande helt till att det förekommer svårigheter med att förstå varandra (se 
Bilaga 3b; Enkätfråga 31.2). 14 procent av respondenterna svarade ”Instämmer helt” 
angående huruvida det medför svårigheter att budskapet drunknar i för mycket information 
(se Diagram 4.9). 
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Diagram 4.9; Enkätfråga 31.3; Jag ser svårigheter i att kommunicera strategi inom organisationer på 
grund av Budskapet drunknar i för mycket information 
 
Avslutningsvis svarade 6 procent ”Instämmer helt” till att rädsla av förändring medför 
svårigheter vid kommunikation av strategi inom organisationen (se Bilaga 3b; Enkätfråga 
31.4) 
 
4.2.2 Kommunikationsverktyg 
 
Figur 4.1; Lasswells modifierade modell - Kommunikationsverktyg 
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4.2.2.1 Ledarskapsdagen 
Från resultaten i enkäten kan utläsas att 95 procent av de svarande respondenterna deltog 
under ledarskapsdagen (se Bilaga 3b; Enkätfråga 7). Hela 94 procent av de respondenterna 
instämde helt eller delvis på att huruvida informationen under Ledarskapsdagen var 
lättförstålig (se Diagram 4.10).  
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Diagram 4.10; Enkätfråga 8.1; Informationen under ledarskapsdagen var lättförstålig. 
 
På frågan om informationen, som kommunicerades, var kopplad till respektive respondents 
dagliga verksamhet var resultatet fortfarande bra, men här kan vi ändå se en antydan till ett 
något sämre resultat. 75 procent instämmer antingen helt eller delvis med detta påstående (se 
Diagram 4.11).    
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Diagram 4.11; Enkätfråga 8.2; Informationen under ledarskapsdagen var kopplad till min dagliga 
verksamhet. 
 
På frågan ”Informationen under ledarskapsdagen var lagom omfattande” svarade 34 procent 
att de instämde helt med påståendet, 54 procent instämde delvis, medan bara 6 procent 
instämde i viss mån (se Bilaga 3b; Enkätfråga 8.3). 
 
87 procent av de respondenter som var närvarande under ledarskapsdagen, instämde antingen 
helt eller delvis med att informationen under dagen bidrog till att de fick en ökad förståelse 
för SCA PS: s strategi (se Diagram 4.12). Vidare kan det ur de två efterföljande frågorna 
utläsas nästan identiska svar, rörande huruvida Wim van Lokhorsts och Peter Granborns 
information bidrog till ökad förståelse för SCA PS: s strategi. 89 respektive 81 procent 
instämde helt eller delvis med dessa påstående (se Bilaga 3b; Enkätfrågor 9.2 och 9.3). 
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Diagram 4.12; Enkätfråga 9.1; Ledarskapsdagen bidrog till att jag fick en större förståelse för SCA PS: s 
strategi. 
 
4.2.2.2 Strategihäftet 
Rörande medvetenhet om strategihäftets innehåll kan man utläsa att 39 procent är ganska väl 
eller något medvetna om innehållet i strategihäftet (se Diagram 4.13).  
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Diagram 4.13; Enkätfråga 11; Hur medveten är du om innehållet i strategihäftet Destination Framtid? 
 
Vidare kan man vad gäller frågan angående hur många gånger respondenten har läst i 
strategihäftet utläsa att 71 procent har läst i häftet max fem gånger (se Diagram 4.14).  
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Diagram 4.14; Enkätfråga 12; Hur många gånger har du tittat i strategihäftet Destination Framtid? 
 
Något som får anses positivt är att 89 procent instämmer helt eller delvis rörande häftets 
lättförstålighet (se Bilaga 3b; Enkätfråga 13.1) samt att 79 procent instämmer helt eller delvis 
till att strategihäftet är lagom omfattande (se Diagram 4.15).  
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Diagram 4.15; Enkätfråga 13.3; Informationen i häftet Destination Framtid är lagom omfattande. 
 
Vidare instämmer 83 procent av de anställda helt eller delvis till att strategihäftet har bidragit 
till större förståelse av SCA PS strategi (se Diagram 4.16). 
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Diagram 4.16; Enkätfråga 14; Strategihäftet Destination Framtid har bidragit till att jag har en större 
förståelse för SCA PS: s strategi 
 
Positivt är också att så många som 73 procent instämmer helt eller delvis till att informationen 
i strategihäftet är kopplat till den anställdes dagliga verksamhet (se Bilaga 3b; Enkätfråga 
13.2).  
 
4.2.2.3 ”VD-turnén” 
68 procent av respondenterna anger att de har deltagit i en presentation kring SCA PS: s 
strategi med Peter Granborn på sin arbetsplats (se Bilaga 3b; Enkätfråga 15). 55 procent av 
dessa instämmer helt till att presentationen var lättförstålig (se Diagram 4.17) samtidigt som 
30 procent instämmer helt till att informationen var kopplad till sin dagliga verksamhet (se 
Diagram 4.18). 
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Diagram 4.17; Enkätfråga 16.1; Informationen under Peter Granborns besök var lättförståligt. 
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Diagram 4.18; Enkätfråga 16.2; Informationen under Peter Granborns besök var kopplat till min dagliga 
verksamhet. 
 
79 procent instämmer helt eller delvis till att informationen under besöket var lagom 
omfattande (se Bilaga 3b; Enkätfråga 16.3) och 89 procent instämmer helt eller delvis till att 
informationen bidrog till större förståelse för SCA PS: s strategi (se Bilaga 3b; Enkätfråga 
17). 16 procent tyckte dock att det fanns ”Ingen” eller ”För lite” tid för reflektion, diskussion 
och frågor under presentationen (se Diagram 4.19). 
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Diagram 4.19; Enkätfråga 20; I vilken utsträckning tyckte du att det fanns möjlighet för reflektion, 
diskussion och frågor under informationen med Peter Granborn? 
 
Presentationen hölls för grupper i olika storlekar beroende på vilken enhet besöken ägde rum, 
merparten av respondenterna deltog i grupper om mer än 5 personer (se Diagram 4.20). 82 
procent ansåg oberoende av den faktiska gruppstorleken att den var lagom omfattande (se 
Diagram 4.21). 
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Diagram 4.20; Enkätfråga 18; Ungefär hur stor var den grupp Peter Granborn höll presentationen för? 
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Diagram 4.21; Enkätfråga 19; Hur lämplig tyckte du att storleken på gruppen var? 
 
4.2.2.4 Övriga kommunikationsverktyg 
Rörande de övriga verktyg SCA PS använder eller kommer att använda i någon form vad 
gäller kommunikation av strategi, skiljer sig uppfattningen hos respondenterna kring huruvida 
dessa är lämpliga relativt markant. Vad gäller att kommunicera strategin via LedarVisionen 
anser merparten vara effektivt, av de 88 procent av respondenterna som deltagit vid tidigare 
LedarVisionsmöten har 55 respektive 33 procent svarat ”Instämmer helt” och ”Instämmer 
delvis” på frågan kring verktygets effektivitet. 2 procent instämmer inte alls i påståendet. (se 
Diagram 4.22) 
0
20
40
60
80
100
Instämmer
helt
Instämmer
delvis
Varken eller Instämmer i
viss mån
Instämmer
inte alls
An
de
l (%
)
 
Diagram 4.22; Enkätfråga 22.2; Att kommunicera SCA PS: s strategi genom LedarVisionen tror jag är 
effektivt. 
 
Rörande effektiviteten i att kommunicera strategin med, det för hela organisationen månatliga 
nyhetsbladet, SCA Bulletinen återses en något mindre positiv antydan, förvisso har 75 procent 
svarat ”Instämmer helt” eller ”Instämmer delvis”, men till skillnad från LedarVisionen har 
merparten av respondenterna svarat det senare alternativet. 5 procent anser verktyget i fråga 
vara olämpligt för kommunikation av strategi. (se Diagram 4.23) 
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Diagram 4.23; Enkätfråga 26; Att kommunicera SCA PS: s strategi med SCA Bulletinen är effektivt. 
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När det gäller intranätets lämplighet att kommunicera strategi är siffrorna sämre, endast 6 
procent har svarat ”Instämmer helt” på påståendet, 45 procent instämmer antingen inte alls 
eller endast i viss mån rörande verktygets effektivitet i strategikommunikation. (se Diagram 
4.24) 
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Diagram 4.24; Enkätfråga 27; Att kommunicera SCA PS: s strategi med intranätet är effektivt. 
 
Målsamtal är däremot något respondenterna anser vara lämpligare i strategikommunikation, 
hela 85 procent instämmer helt eller delvis rörande verktygets lämplighet. (se Diagram 4.25) 
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Diagram 4.25; Enkätfråga 28; Att kommunicera SCA PS: s strategi med målsamtal är effektivt. 
 
4.2.4           Återkoppling 
 
Figur 4.2; Lasswells modifierade modell - Återkoppling 
 
23 procent av de svarande instämmer i viss mån eller inte alls till att atmosfären under 
Ledarskapsdagen gjorde att man kunde ställa frågor vid tveksamheter (se Diagram 4.26).  
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Diagram 4.26; Enkätfråga 10.1; Atmosfären under dagen bidrog till att jag tyckte man kunde ställa 
frågor vid tveksamheter. 
 
Intressant är också att 58 procent instämmer helt eller delvis till att det fanns för lite tid avsatt 
för reflektion och diskussion under Ledarskapsdagen (Se diagram 4.27).  
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Diagram 4.27; Enkätfråga 10.2; Jag anser att det fanns för lite tid avsatt till diskussion och reflektion. 
 
På påståendet ”I vilken utsträckning tyckte du att fanns möjlighet för reflektion, diskussion 
och frågor under informationen med Peter Granborn”, på VD-turnén, svarade 84 procent att 
de tyckte det fanns lagom med utrymme. Noterbart är också att ingen tyckte det fanns för 
mycket utrymme för detta (se Bilaga 3b, Enkätfråga 20). 86 procent av de svarande 
instämmer helt eller delvis med att ”Feedback och återkoppling genom presentation av 
föregående praktikfall under LedarVisionen är givande” (se Diagram 4.28).  
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Diagram 4.28; Enkätfråga 22.1; Feedback och återkoppling genom presentation av föregående praktikfall 
under LedarVisionen är givande. 
 
Vidare instämmer även 85 procent helt eller delvis med att ”Närhet till chef gör att jag 
kontinuerligt kan diskutera kring min roll i- och mitt bidrag till organisationen och dess 
strategi” (se Diagram 4.29). 
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Diagram 4.29; Enkätfråga 32; Närhet till chef gör att jag kontinuerligt kan diskutera kring min roll i- och 
mitt bidrag till organisationen och dess strategi. 
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5 
ANALYS 
 
Avsnittet går på djupet vad gäller kommunikation av strategi inom SCA PS och relationen 
mellan teori, kvalitativ empiri och kvantitativ empiri för ämnet. Vikt läggs vid att hitta 
underliggande fenomen som kan vara intressanta att beakta och tolka för att på så sätt 
vidareutveckla delar av det som framkommit i den kvantitativa empirin. 
 
Utan några direkt djupa analyser kan vi utifrån svarsfrekvenser på frågorna konstatera att 
SCA PS har lyckats kommunicera sin strategi på ett, i våra ögon, mycket tillfredsställande 
sätt. I teorin har vi beskrivit det som Holtz benämner ”The Pyramid of Communication 
Quality” och som beskriver kommunikationen som en process, vilken först blir effektiv då 
dess fyra beståndsdelar, eller nivåer, är uppfyllda. Ser vi på kommunikationen av strategi 
inom SCA PS som en helhetsprocess skulle vi därför kunna anta att ”The Pyramid of 
Communication Quality” är ”uppfylld” vad gäller kommunikationen mellan 10 och 100-
gruppen. Ett antagande som i viss mån styrks av det faktum att 82 procent instämmer helt 
eller delvis på påståendet rörande att SCA PS kommunicerar sin strategi på ett mycket bra 
sätt, något som vidare endast 6 procent svarat instämmer i viss mån på (se Diagram 5.1). Vi 
vill förvisso ej dra för stora paralleller mellan denna enda fråga och huruvida 
kommunikationskvaliteten kan anses vara uppfylld, men det ger ändå en fingervisning om att 
SCA PS i det stora hela får anses väldigt lyckosamma i att kommunicera sin strategi med sina 
anställda. 
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Diagram 5.1; Enkätfråga 34; Jag anser att man inom SCA PS kommunicerar sin strategi på ett mycket 
bra sätt. 
 
Vi påstår att de fyra nivåerna i kommunikationsprocessen inte bara existerar i 
kommunikationsprocessen som helhet, utan att de även finns inneboende i de enskilda 
kommunikationsverktygen var för sig. Detta innebär att vi även kan titta på de olika 
dimensionerna i Laswells modifierade modell som enskilda processer. Vi anser det därför 
intressant att bryta upp ett urval av enkätfrågorna mot ett antal distinktionsvariabler för att 
försöka lokalisera avvikelser och samband samt att visa på eventuella styrkor och svagheter i 
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SCA PS: s kommunikationsprocess och dess dimensioner. Vi tror att man genom att 
skärskåda dels hela kommunikationsprocessen och dels de olika dimensionerna i Laswells 
modell i förhållande till mottagarna, dimension fyra i Laswells modifierade 
kommunikationsmodell, kan se intressanta aspekter som ej kan urskönjas i de enkla 
frekvenstabellerna. Vi kommer därför i den vidare analysen i huvudsak att göra tre 
distinktioner på mottagarna. 
 
5.1 Målgrupp 
Vad det gäller mottagarstudier har vi valt att titta på målgruppen, det vill säga 100-gruppen, ur 
dels de perspektiv som enkätstudiens frågor (se Bilaga 3b; Enkätfråga 1-6) möjliggör samt 
dels med hjälp av en klusteranalys, vars syfte vi redogjort för tidigare. Det är i synnerhet tre 
distinktioner vi kommer att använda för att åtskilja 100-gruppen på när vi tittar på de olika 
dimensionerna av kommunikationsprocessen utifrån ett effektivitetsbegrepp. De tre 
distinktionerna är; 
- Nivå 
- Huvudsaklig arbetsuppgift 
- Kluster 
 
Vad gäller nivå har vi baserat detta på frågan ”Vem rapporterar du till?”. Majoriteten av 
respondenterna, 63 procent, anser sig vara på nivå två, medan 14 procent anser sig tillhöra 
nivå ett och 23 procent anser sig tillhöra nivå tre (se Diagram 5.2). Det bör noteras att den 
distinktion vi gjort på de tre nivåerna grundar sig på hur många hierarkiska led under VD 
respondenten anser sig vara, sålunda motsvara nivå ett att respondenten rapporterar direkt till 
VD och så vidare. 
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Diagram 5.2; Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Vad gäller huvudsaklig arbetsuppgift så illustrerar Diagram 5.3 de fyra olika typernas 
fördelning bland respondenterna. 
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Diagram 5.3; Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift hos SCA PS? 
 
Fördelningen mellan de olika arbetsuppgifterna är således relativt jämn, 28 procent har svarat 
att de sysslar med ledning, 15 procent med administration, 17 procent med försäljning och 40 
procent med produktion. 
 
Vi har som nämnts tidigare även valt att använda oss av klusteranalysen för att segmentera 
100-gruppen till mer överskådliga grupper eller kluster. Syftet är att försöka se skillnader 
mellan de enligt SPSS klassificerade grupperna, på så sätt tror vi oss kunna finna skillnader 
och likheter i den vida skara av befattningar och nivåer 100-gruppen faktiskt besitter.  
 
Klusteranalysen har genomförts utifrån samtliga respondenters svar på i huvudsak de frågor 
som avser hur de olika kommunikationsverktygen har uppfattats, bortsett från frågor rörande 
VD-turnén och LedarVisionen då urvalet annars hade blivit något litet (se Bilaga 3b, 
Enkätfråga 7-14 och 25-34) Av 66 respondenter föll 7 stycken bort då de ej svarat på samtliga 
för klusteranalysen utvalda frågor, varför antalet respondenter i klusteranalysen är 59 stycken 
(se Bilaga 4; Sammanfattning av utfall). 
 
Med hjälp av en så kallad hierarkisk klusteranalys konstaterades det att det lämpligaste var en 
två- eller treklusterlösning då avståndet mellan individer som bildar kluster eller grupper var 
minst då. Detta kan konstateras genom att titta på differensen mellan de olika 
grupperingsstegens koefficienter, då de var stora hopp innan såväl andra som tredje steget är 
dessa bägge lösningsalternativ alltså att föredra (se Bilaga 4; Hopgyttringsschema).  
 
5.1.1 Tvåklusterlösning 
I tvåklusterlösningen utgör kluster ett 47 procent och kluster två resterande 53 procent (se 
Bilaga 5; Klusterfrekvens). Tydliga skillnader i svar mellan dessa bägge kluster märks bland 
annat i frågor som rör strategins koppling till den dagliga verksamheten samt frågor som rör 
vidarekommunikationen av strategin (se Bilaga 5; Svarsmedelvärde, Fråga 8.2, 13.2, 29.1-
29.4).  
 
För att visa på hur dessa två kluster skiljer sig åt, utöver de karaktäristika drag som skiljer sig 
mellan de bägge (se Bilaga 5; Korstabeller), utifrån de svar respondenterna i respektive 
kluster lämnat åskådliggörs de bägge med hjälp av en tvågrupps diskriminantanalys på samma 
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frågor som klusteranalysen (Malhotra et al, 2003) Funktionen som separerar klustren har vi 
valt att kalla ”Kommunikationen av strategi leder till delaktighet, engagemang, motivation 
och ansvar”, som Bilaga 5; Strukturmatris antyder har vi valt att namnge vår 
diskriminantfunktion baserat på de frågor som enligt SPSS starkast korrelerar med densamma. 
Betydelsen av namnet på diskriminantfunktionen skall ej överskattas, det viktigt att poängtera 
att det enbart är en tolkning vi gjort utifrån några av de frågor som korrelerar starkast med 
funktionen. Vidare kan det konstatera att det är statistiskt säkerställt att den framtagna 
diskriminantfunktionen kan förklara skillnader mellan de bägge klustren då signifikansen är 
under 0,1 procent och såldes trestjärnig (se Bilaga 5; Wilks’ lambda) (Wahlgren, 2005). 
 
Som diagram 5.4 visar ligger kluster två relativt långt åt höger jämfört med kluster ett, vilket 
antyder att kluster två i större grad anser att bland annat kommunikationen av strategi inom 
SCA PS leder till faktorer som känsla av delaktighet, engagemang, motivation och ansvar (se 
Diagram 5.4). 
 
 
Diagram 5.4; Segmenteringsdiagram tvåklusterlösning 
 
Som framkommer av Bilaga 5; Klassificeringsresultat är genomsnittet av procenttalen där 
faktisk grupptillhörighet är lika med förväntad grupptillhörighet 100 procent, vilket innebär 
en förbättring med 50 procent i förhållande till om slumpen fått avgöra. Kravet för att 
diskriminantanalysen skall godkännas är att klassificeringsförbättringen överstiger 25 procent 
(Malhotra et al, 2003)  
 
5.1.2 Treklusterlösning 
I treklusterlösningen utgör kluster ett 7 procent och kluster två 41 procent, resterande 
respondenter ingår i kluster tre som med något mer än hälften av samtliga respondenter är den 
största gruppen (se Bilaga 6; Klusterfrekvens).  Kluster ett skiljer sig kraftigt åt från de övriga 
två, dessa individer har rent generellt varit relativt negativa i sina omdömen om det mesta, 
bland annat i frågor som rör huruvida informationen var lättförstålig och kopplad till den 
dagliga verksamheten samt huruvida de olika verktygen bidragit till en större förståelse för 
SCA PS: s strategi med mera. Kluster två och tre är något mer lika, dock skiljer det sig åt 
relativt betänkligt i frågor som rör koppling till daglig verksamhet, vetskap om hur och till 
vem strategin skall kommuniceras vidare med mera, Överlag är kluster tre relativt markant 
mer positiva i sina svar än kluster två (se Bilaga 6; Svarsmedelvärde). 
 
Precis som för tvåklusterlösningen åskådliggöras de tre klustren med hjälp av en 
diskriminantanalys. Här dock med en så kallad multipel diskriminantanalys med två 
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förklarande funktioner, eftersom antalet kluster nu är tre. (Malhotra et al, 2003) Funktion ett 
har ett förklaringsvärde på 84 procent och funktion två resterande 16 procent (se Bilaga 6; 
Egenvärde). Funktionerna har vi namngett på samma sätt som i tvåklusterlösningen, varpå vi 
valt att kalla den första ”Strategikommunikation har varit lättförstålig” och den andra 
”Tillräcklig kunskap och verktyg för att kommunicera strategin vidare” (se Bilaga 6; 
Strukturmatris). Vidare kan det konstateras att det är statistiskt säkerställt att den framtagna 
diskriminantfunktionerna kan förklara skillnader mellan de tre klustren då signifikansen för 
bägge funktionerna är under 0,1 procent och såldes trestjärnig (se Bilaga 6; Wilks’ lambda) 
(Wahlgren, 2005). 
 
Som diagram 5.5 visar ligger kluster ett väldigt långt åt vänster vad gäller 
strategikommunikationens lättförstålighet jämfört med de övriga två, kluster två ligger 
förvisso också knappt till vänster om nollpunkten. Detta antyder att kluster tre i större grad än 
de övriga två anser just kommunikationen av strategi att vara lättförstålig. Vad gäller huruvida 
klustren anser sig ha tillräcklig kunskap och tillräckligt med verktyg för att kommunicera 
strategin vidare instämmer återigen kluster ett och två ej, till skillnad från kluster tre. (se 
Diagram 5.5) 
 
 
Diagram 5.5; Segmenteringsdiagram treklusterlösning 
 
Som framkommer av Bilaga 6; Klassificeringsresultat är genomsnittet av procenttalen där 
faktisk grupptillhörighet är lika med förväntad grupptillhörighet 94 procent, vilket innebär en 
förbättring med 61 procent i förhållande till om slumpen fått avgöra. Kravet för att 
diskriminantanalysen skall godkännas är som tidigare att klassificeringsförbättringen 
överstiger 25 procent (Malhotra et al, 2003)  
 
5.1.3 Val av klusterlösning 
Såväl två- som treklusterlösningen är ur statistisk synpunkt klart godtagbara. Vi anser dock att 
en uppdelning i endast två grupper av en skara på närmare 100 anställda i så pass olika 
befattningar och nivåer kan anses något snäv. Det faller sig ganska naturligt att anta att det 
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alltid finns anställda inom en organisation som inte anser sig vara i behov av att delges 
organisationens strategi, en grupp vi tycker oss se i kluster ett. Förvisso utgör denna grupp 
endast 7 procent av det totala antalet respondenter, men med tanke på att SCA PS har förlitat 
sig till att denna grupp skall föra strategi och viktiga budskap vidare i organisationen får det 
ändå ses som ett relativt stort problem. Kluster två och tre utgör som vi tidigare angav en 
andel på 41 respektive 53 procent (se Diagram 5.6). Vidare är klassificeringsförbättringen 
dessutom bättre för treklusterlösningen varför vi väljer att under den efterföljande analysen av 
framkommen teori och empiri väljer att använda oss av denna variant. 
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Diagram 5.6; Treklusterlösning 
 
Vad gäller karaktäristiken för de tre grupperna när det gäller åldersfördelning består kluster 
två av en något yngre grupp än de övriga två (se Bilaga 6; Korstabell Ålder-Kluster). 
Angående könsfördelning kan det poängteras att kluster ett har lika representation i bägge 
könen medan kluster två och tre likt totalt är klart överrepresenterade av män (se Bilaga 6; 
Korstabell Kön-Kluster). För samtliga kluster har minst hälften varit anställda i 16 år, kluster 
tre har en något större andel än de övriga två vad gäller folk som varit anställda inom SCA 
fem år eller mindre (se Bilaga 6; Anställningstid-Kluster). Angående enhet består kluster ett 
enbart av anställda från de olika divisionerna; Värnamo, Järfälla och Mariestad, det är också 
på dessa enheter där kluster två är klart överrepresenterade. För FPS Mariestad och HK 
Värnamo har samtliga respondenter hamnat i kluster tre, hos Display Norrköping gäller 
detsamma med undantag för en anställd. (se Bilaga 6; Korstabell Enhet-Kluster). Kluster ett 
och två består till kring 50 procent av anställda inom produktion, medan 50 procent av kluster 
tre är anställda vars huvudsakliga arbetsuppgift är inom ledning (se Bilaga 6; Korstabell 
Arbetsuppgift-Kluster). I kluster ett återfinns ingen från nivå ett representerad och 75 procent 
återfinns på nivå tre. För kluster två är en klar majoritet representerad i nivå två och knappt 
någon från nivå ett. Kluster tre har också en klar majoritet på nivå två, dock även en ansenlig 
andel representerade i nivå ett. (se Bilaga 6; Korstabell Nivå-Kluster) 
 
5.2 Kommunikation av strategi 
Vi kommer i detta avsnitt att beakta kommunikationen av strategi inom SCA PS som en 
helhetsprocess och analysera denna utifrån i huvudsak de distinktioner vi redogjorde för i 
tidigare avsnitt. 
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Om man vänder blicken mot vad respondenterna anser i frågor rörande kommunikationen av 
strategins bidrag så får man ju först och främst fastslå att SCA PS får anses ha lyckats 
anmärkningsvärt bra. Visserligen bör man återigen ta i beaktande att det är betydligt lättare att 
förmedla dessa positiva element till 100-gruppen, då de befinner sig relativt högt upp i 
organisationen, än när organisationens samtliga medlemmar skall innefattas i 
kommunikationsprocessen. För att mer ingående titta på detaljer i synen på dessa element 
åskådliggörs skillnader mellan uppfattning baserat på dels de tre kluster som tidigare 
framtagits och dels den tid respondenterna varit anställda inom SCA PS. Exempel på hur väl 
SCA PS lyckats inbringa lojalitet till organisationen hos de anställda finns att se i Diagram 5.7 
och 5.8 nedan. 
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Diagram 5.7; Korsdiagram Enkätfråga 33.4; SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att 
jag upplever lojalitet till organisationen & Kluster 
 
På påståendet ”SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att jag upplever lojalitet 
till organisationen” instämde som framkommit tidigare 58 respondenter, eller 89 procent, 
antingen helt eller delvis. Då treklusterlösningen som tidigare angetts endast inbegriper 59 
respondenter gör diagram 5.7 även detta. Här ser man tydligt att samtliga som instämmer helt 
ingår i kluster två och tre, med en klar majoritet på kluster tre. Detta är de kluster som till stor 
del består av anställda inom nivå två och där drygt hälften har en anställningstid på 16 år eller 
mer (se karaktäristik Kapitel 5.1.2). Således är det här lojalitetsaspekten i 
strategikommunikationen ter sig tydligast. Noterbart är också att ingen från den något mer 
negativt inställda gruppen, kluster ett, instämmer helt rörande huruvida kommunikationen 
medför ökad lojalitet.  
 
Teorin tar upp hur faktorer som engagemang, motivation, lojalitet och känsla av tillhörighet 
till organisationen hos de anställda instiftas av att organisationen kommunicerar mål, visioner 
och strategi. Detta är begrepp som Granborn och Hjalmarsson också tar upp under 
intervjuerna, det låter ju tämligen rimligt att en större grad av delaktighetskänsla, engagemang 
lojalitet och motivation hos de anställda främjar stämningen på arbetsplatsen och i 
förlängningen säkert också organisationens resultat. 
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Om man tittar mer specifikt hur anställningstid och påståendet rörande hur kommunikationen 
påverkar lojaliteten korrelerar, medför ett sådant korsdiagram svar från 65 respondenter. Här 
ser man ingen tendens att lång anställningstid genererar mer positiva svar rörande lojalitet än 
övriga anställningstider, vilket kan tyckas borde vara fallet. Snarare verkar det som att den 
grupp med kortast anställningstids verkar vara de som upplever störst lojalitet gentemot SCA 
PS, då denna grupp har störst inbördes andel som svarat ”Instämmer helt”. Vilket motsäger 
den karaktäristik som kluster två och tre verkade pekade på (se Bilaga 6; Korstabell 
Anställningstid-Kluster), detta var således bara en tillfällighet. 
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Diagram 5.8; Korsdiagram Enkätfråga 33.4; SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att 
jag upplever lojalitet till organisationen & Enkätfråga 3; Hur länge har du varit anställd inom SCA P S? 
 
Granborn och Hjalmarsson lyfte även fram ett antal aspekter de ansåg tala för att 
kommunicera organisationens strategi. De framhävde hur en lyckad strategikommunikation 
gjorde det lättare för de anställda att göra ett bra jobb. Frasen ”att göra ett bra jobb” är 
förvisso ett i allra högsta grad subjektivt begrepp, men det teorin framhäver som hur effektiv 
kommunikation av strategi leder till större flexibilitet och grad av nytänkande i organisationen 
samt främjar en produktiv miljö torde ingå i detta begrepp. 
 
Av teorin framkom vidare vikten av att kommunicera strategin med de anställda och hur ett 
misslyckande i denna fråga kan bidra till den alienation och oförståelse för organisationens 
mål, som så ofta uppkommer vid förändringar. Hjalmarsson uttryckte rörande denna aspekt på 
vikten av kommunikation av organisationens strategi en intressant vinkling på detta faktum; 
 
”Vi försöker ju då beskriva på ett positivt sätt att arbete med ständiga 
förbättringar är den en plattform för den trygghet som vi har. Ett företag som inte 
anpassar sig efter omvärlden är ett företag som dör förr eller senare.” 
(Hjalmarsson) 
 
Granborn diskuterade också kring hur den anställde genom bättre insikt i organisationens 
visioner och mål förhoppningsvis får en klarare bild av sin roll i organisationen. Det är om 
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någonstans egentligen bara här man kan anmärka på överensstämmelsen med enkätsvaren. 
Som tidigare framgått i den kvantitativa empirin instämde 6 procent antingen inte alls eller 
bara i viss mån till huruvida kommunikationen av strategi bidrog till en förståelse för den 
anställdes bidrag till helheten. Detta är förvisso ingen hög siffra, men om man analyserar 
frågan mer ingående utifrån korstabeller med treklusterlösningen kan siffran te sig något mer 
intressant (se Diagram 5.9) 
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Diagram 5.9; Korsdiagram Enkätfråga 33.7; SCA PS kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att 
jag upplever mitt bidrag till ”helheten” & Kluster 
 
Som framgår av diagram 5.9 är samtliga som svarat ”Instämmer i viss mån” och ”Instämmer 
inte alls” från kluster ett och två. Detta är enligt vad som framkommit tidigare i 
klusteranalysen anställda som inte anser sig ha tillräcklig kunskap och tillräckliga verktyg för 
att kommunicera strategin vidare samt inte anser att den sammanlagda informationen varit 
lättförstålig (se segmenteringsdiagram Kapitel 5.1.2). Det ligger därför nära till hands att anta 
att sämre förståelse för den anställdes bidrag till helheten beror på att informationen inte varit 
tillräckligt lättförstålig för denna grupp vilket kanske kan påverka förmågan att kommunicera 
strategin vidare ner i organisationen negativt. Detta är förövrigt även dessa kluster vars 
majoritet har sin huvudsakliga uppgift inom produktion, varför problemet kan antas te sig 
tydligast här (se karaktäristik Kapitel 5.1.2). 
 
Effektiv kommunikation är, som framkom i teorin, när mottagaren tolkar budskapets innebörd 
på det sätt som avsändaren ämnade. Att mäta effektiviteten i kommunikation av strategi är 
dock relativt problematiskt, det går inte att utgå från en enkel beröringspunkt för att fastslå 
huruvida detta lyckats eller ej. Vi redogjorde tidigare för att kommunikation av strategi inom 
SCA PS kan anses effektiv rent generellt, utifrån ”The Pyramid of Communication Quality” 
och dess fyra olika nivåer; logistik, uppmärksamhet, relevans och påverkan. Effektiv 
kommunikation av strategi inom organisationer bygger på ett samspel mellan alla de verktyg 
som organisationen utnyttjar och leder till att mottagaren tolkar budskapets innebörd riktigt 
och får ”rätt” vetande, och således måste samtliga verktyg undergå dessa fyra nivåer. 
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Vi har, rörande kommunikationsprocessens effektivitet, valt att titta på dels huruvida 100-
gruppen indirekt anser sig kunna tillämpa de fyra nivåerna av kommunikationskvalitet samt 
dels var de ser potentiella fallgropar och problem i kommunikationen. Intressanta 
brännpunkter rörande hur SCA PS: s kommunikation av strategi kan anses vara effektiv 
utgörs därför av huruvida 100-gruppen upplever att de kan vidarebefordra det budskap de har 
tagit och håller på att taga del av.  Bryter man ned detta i pyramiden över 
kommunikationskvalitetens olika beståndsdelar innebär alltså den mest fundamentala delen, 
logistiknivån, bland annat att deltagarna i 100-gruppen förses med tillräckliga fysiska 
hjälpmedel för att föra strategin vidare. Som framgick tidigare svarade 25 procent ”Instämmer 
i viss mån” eller ”Instämmer inte alls” för huruvida detta stämde (se Bilaga 3; Enkätfråga 
29.2). Detta kan tyckas vara en något hög siffra, man bör dock poängtera att 
kommunikationsprocessen från 10-gruppen till 100-gruppen på inget sätt kan anses färdig, 
varför viss förståelse för denna höga siffra bör tas i beaktning. Inte desto mindre kan det ändå 
vara intressant att bryta ner frågan ytterliggare genom att titta på ett korsdiagram i relation till 
huvudsaklig arbetsuppgift (se Bilaga 3; Enkätfråga 5). 
 
Av diagram 5.10 framkommer att de som arbetar inom ledning har en klar förskjutning åt 
vänster, vilket innebär att de anser sig ha tillräckligt med fysiska verktyg för att kommunicera 
strategin vidare inom SCA PS. De anställda inom produktion och administration har däremot i 
större utsträckning svarat mindre positivt. 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%
100%
Instämmer helt Instämmer delvis Varken eller Instämmer i viss
mån
Instämmer inte
alls
An
de
l (%
) Produktion
Försäljning
Administration
Ledning
Diagram 5.10; Korsdiagram Enkätfråga 29.2; Jag anser mig ha tillräckligt med fysiska verktyg för att 
kommunicera SCA PS: s strategi vidare & Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga 
arbetsuppgift hos SCA PS? 
 
Med detta i bagaget kan man påstå att det i synnerhet är för anställda med huvudskalig 
arbetsuppgift inom administration, försäljning och produktion i organisationen som ledningen 
bör rikta sin fokus på vad gäller att underlätta och erbjuda ytterligare verktyg för vidare 
kommunikation. Teorin benämner att en av dessa ledarbefattningars viktigaste roll är att 
fungera som en kanal för information och hur de skall förklara vad den högsta ledningens 
budskap och direktiv betyder och innebär för den aktuella enheten. Den högsta ledningen 
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skall för detta ändamål förse dessa chefer med den information, de detaljer, resurser och 
verktyg som kan hjälpa dem i denna process. Detta är än mer viktigt, enligt teorin, ju längre 
ner i hierarkin ledaren befinner sig, då det vilar större ansvar på ledaren, att förse budskapet 
med mening och betydelse för mottagaren 
 
Nästa nivå i pyramiden är uppmärksamhet vilken framhäver hur olika saker tilltalar olika 
människor. Vidare innebär denna nivå att informationen måste vara övertygande, förstålig och 
trovärdig för att den skall lyckas fånga den anställdes uppmärksamhet. Detta innebär bland 
annat att budskapet inte skall drunkna i för mycket information. Tidigare framkom att 51 
procent instämmer helt eller delvis rörande att de ser svårigheter att kommunicera strategi 
eftersom budskapet drunknar i för mycket information (se Bilaga 3; Enkätfråga 31.3). Detta 
kan tyckas som en väldigt hög siffra. För att spåra om detta problem infinner sig mer eller 
mindre beroende på dels vilken nivå i organisationen och dels i vilket kluster den anställde är, 
har vi brutit ner frågan i två korsdiagram. 
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Diagram 5.11; Korsdiagram Enkätfråga 31.3; Jag ser svårigheter i att kommunicera strategi inom 
organisationer på grund av att budskapet drunknar i för mycket information & Enkätfråga 6; Vem 
rapporterar du till? 
 
Av diagram 5.11 framkommer att huruvida den anställde ser svårigheter med 
kommunikationen av strategi på grund av att budskapet drunknar i för mycket information 
inte skiljer sig avsevärt beroende på nivå (se Bilaga 3; Enkätfråga 6). Man kan förvisso antyda 
en svag förskjutning åt vänster för nivå två och tre, vilket i så fall innebär att de i större 
utsträckning ser svårigheter på grund av att informationen är för omfattande. Detta kan tyckas 
lite märkligt, det naturliga vore snarare att högre nivå i organisationen innebar mer 
omfattande information, så verkar dock inte vara fallet hos SCA PS. En hypotes som kan 
förklara detta utgår från det faktum att samtliga i 100-gruppen i princip mottager samma 
information, åtminstone vad gäller ledarskapsdagen, strategihäftet och ”VD-turnén”. Vi har 
tidigare redogjort för denna grupps stora differentiering, vilket bland annat beror på faktorer 
som olika bakgrund, referensram och utbildning. Denna snedvridning kan möjligtvis förklaras 
med hjälp av att det är svårare för de på lägre nivå, förutsatt att detta går att likställa med lägre 
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utbildning, att effektivt sålla bort överflödig information och välja ut den information som är 
relevant för den anställdes arbete. Något som även går att läsa om i teorin rörande svårigheter 
med att kommunicera strategi och hur de anställdas ovilja och oförmåga att plocka ut den 
information som är relevant i dennes kontext kan medföra problem. 
 
Tredje nivån i pyramiden av kommunikativ kvalitet, relevans, redogör för vikten av att 
kommunikationen både är förknippad med den anställdes arbetsplats och omgivning och även 
att den kan underlätta för den anställde att fullfölja sina arbetsuppgifter. Denna nivå kommer 
vi kontinuerligt att analysera utifrån de olika verktygens bidrag, varför ingen vidare analys 
görs här. Detta beror mestadels på att vi anser att ingen fråga från enkäten går att spåra 
tillbaka till relevansnivån när det gäller kommunikationen som en helhetsprocess. 
 
Fjärde nivån i pyramiden, påverkan, rör faktorer som huruvida ledningen lyckas förse de 
anställda med de åsikter som ledningen anser önskvärda, detta kan till exempel bestå i att 
effektivt kommunicera ut att den antågande förändringen är den riktiga för organisationen. Ett 
sätt för SCA PS att uppnå detta vore att kontinuerligt i planerandet och utarbetandet av 
strategiprocessen ”Destination Framtid” informera och engagera de anställda i allmänhet, och 
100-gruppen i synnerhet, i denna process. Som framkommit tidigare svarade eller 31 procent 
”Instämmer inte alls” eller ”Instämmer i viss mån” rörande huruvida de var medvetna om att 
SCA PS skulle genomföra denna strategiprocess redan innan ledarskapsdagen (se Bilaga 3; 
Enkätfråga 30.1), samtidigt svarade eller 49 procent ”Instämmer inte alls” eller ”Instämmer i 
viss mån” till huruvida de var medvetna om innehållet i strategiprocessen innan 
ledarskapsdagen (se Bilaga 3; Enkätfråga 30.2). I denna fråga har SCA PS uppenbarligen inte 
lyckats vidare optimalt. Enligt intervjuerna med Granborn och Hjalmarsson var detta förvisso 
ej heller något man hade eftersträvat eller jobbat aktivt med, varför detta inte direkt kom som 
någon överraskning. Vi tror dock att detta kan vara ett effektivt verktyg för att förhindra den 
alienation och rädsla för förändring som annars kan uppstå. En vidare tolkning av var denna 
uppfattning tenderar att vara extra tydlig rörande nivå (se Bilaga 3; Enkätfråga 6) och 
huvudsaklig arbetsuppgift (se Bilaga 3; Enkätfråga 5) ger följande två diagram (se Diagram 
5.12 och 5.13). 
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Diagram 5.12; Korsdiagram Enkätfråga 30.1; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om att 
SCA PS skulle bedriva denna strategiprocess & Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga 
arbetsuppgift hos SCA PS? 
 
Som diagram 5.12 visar är det relativt stora avsaknaden av medvetenhet rörande 
strategiprocessens antågande ej specifikt för någon typ av huvudsaklig arbetsuppgift, förvisso 
ser man tydligt att merparten av de som svarade ”Instämmer helt” är folk inom ledning, vilket 
i sig antagligen är relativt naturligt. Av diagram 5.12 framkommer att det är respondenter på 
nivå 3 (se Bilaga 3; Enkätfråga 6) som var klart minst medvetna om strategiprocessen innan 
ledarskapsdagen. 
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Diagram 5.13; Korsdiagram Enkätfråga 30.1; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om att 
SCA PS skulle bedriva denna strategiprocess & Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Diagram 5.14 och 5.15 framhäver bara detta faktum ytterliggare, angående huruvida 
respondenten var medveten om innehållet i strategiprocessen innan ledarskapsdagen (se 
Bilaga 3; Enkätfråga 30.2) var det enbart respondenter med huvudsaklig arbetsuppgift inom 
ledning (se Bilaga 3; Enkätfråga 5) som svarade ”Instämmer helt”. Vidare kan man se att 
respondenter med huvudsaklig arbetsuppgift inom produktion och administration var de som 
hade sämst vetskap om innehållet i strategiprocessen. 
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Diagram 5.14; Korsdiagram Enkätfråga 30.2; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om 
innehållet i SCA PS strategiprocess & Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift hos 
SCA PS? 
 
Av diagram 5.15 framkommer att samtliga nivåer (se Bilaga 3; Enkätfråga 6) är ganska 
spridda rörande vetskapen om strategiprocessens innehåll, en snedvridning till höger 
förekommer dock för nivå tre medan en snedvridning åt vänster förekommer för nivå ett. 
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Diagram 5.15; Korsdiagram Enkätfråga 30.2; Jag var väl medveten redan innan ledarskapsdagen om 
innehållet i SCA PS strategiprocess & Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Det må vara hänt att det inte var något i sig anmärkningsvärt att respondenter med 
huvudsaklig arbetsuppgift inom ledning och respondenter på högre nivå inom SCA PS har 
bättre inblick i såväl existens som innehåll i planerade förändringar, men inte desto mindre ett 
problem att nämnd tendens ändå föreligger. Faktum är att samtliga respondenter trots allt har 
någon form av ledningsbefattning, varför det vore önskvärt att dessa åtminstone borde ha 
vetskap att en strategiprocess var i antågande. Detta trots att Hjalmarsson framhöll det faktum 
att det inte handlade om några i sig stora förändringar, den eventuella alienation och känsla av 
att bara få en ny strategi slängd på sig kan ändå te sig kraftig. 
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5.3 Kommunikationsverktyg 
 
Figur 5.1; Lasswells modifierade modell - Kommunikationsverktyg 
 
5.3.1 Ledarskapsdagen 
Ledarskapsdagen måste för SCA PS: s del anses som ett lyckat verktyg för att kommunicera 
ut sin strategi. Överlag har respondenterna svarat positivt på frågorna kring informationen 
under denna dag (Se bilaga 3, Enkätfrågor 8; 9). I diagram 5.16 har vi korsat påståendet 
”Informationen under ledarskapsdagen var kopplad till min dagliga verksamhet” (Bilaga 3, 
Enkätfråga 8.2) med frågan ”Vem rapporterar du till”(Bilaga 3, Enkätfråga 6). 
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Diagram 5.16; Korsdiagram Enkätfråga 8.2; Informationen under ledarskapsdagen var kopplad till min 
dagliga verksamhet & Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Det kan utläsas att 40 procent av samtliga respondenter från nivå tre har svarat att de 
instämmer i viss mån eller inte alls på påståendet att informationen var kopplad till deras 
dagliga verksamhet. Detta är ganska intressant då en av anledningarna till ledarskapsdagen, 
som Granborn och Hjalmarsson nämnde under intervjuerna, var att anställda med 
ledarbefattningar skulle få en ökad förståelse för sin roll i strategin. Det är kanske inte så 
konstigt att respondenter i nivå tre är de som varit mest restriktiva rörande påståendet då dessa 
är de från 100- gruppen som befinner sig längst från de övergripande strategiska mål som 
organisationen har. Det kan därför vara svårt att knyta den strategi som förmedlades under 
ledarskapsdagen till alla i denna grupp. Med koppling till ”The Pyramid of Communication 
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Quality” kan vi dra slutsatsen att alla förmodligen inte upplevde informationen under 
Ledarskapsdagen som relevant, vilket således kanske leder till att intrycket på 
kommunikationsprocessen som en helhet dras ner. 
 
Tittar man istället på hur svaren är fördelade i ett diagram med påståendet ”Informationen 
under ledarskapsdagen var kopplad till min dagliga verksamhet” (Bilaga 3, Enkätfråga 8.2) 
korsat med treklusterlösningen kan vi bland annat utläsa att samtliga från kluster ett har svarat 
att de instämmer i viss mån eller inte alls (se Diagram 5.17), Noterbart är även att hela 94 
procent av kluster tre har svarat instämmer helt eller delvis på detta påstående. Kluster tre är 
överlag mer positivt inställda till att informationen under ledarskapsdagen var kopplad till 
deras dagliga verksamhet än vad kluster två och kluster ett var. Kluster två i sin tur är 
väsentligt positivare än kluster ett till samma information. (se karaktäristik Kapitel 5.1.2) 
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Diagram 5.17; Korsdiagram Enkätfråga 8.2; Informationen under ledarskapsdagen var kopplad till min 
dagliga verksamhet & Kluster 
 
Granborn och Hjalmarsson påpekade båda att Ledarskapsdagen är ett kommunikationsverktyg 
som skall bidra med att ge de personer med ledarbefattningar, inom organisationen, en bra 
inblick i strategin då de har i uppgift att kommunicera denna vidare. Ett av kraven för att detta 
skall lyckas är att det som kommuniceras ut är lättförståligt för alla. I diagram 5.18 redogörs 
för påståendet ”Informationen under ledarskapsdagen var lättförstålig” (Bilaga 3; Enkätfråga 
8.1) korsat med frågan ”Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift” (Bilaga 3; 
Enkätfråga 5). 
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Diagram 5.18; Korsdiagram Enkätfråga 8.1; Informationen under ledarskapsdagen var lättförstålig & 
Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift hos SCA PS? 
 
I diagrammet kan vi se att en majoritet av respondenterna ställer sig positiva till att budskapet 
under ledarskapsdagen var lättförståligt vilket medför att man kan säga att 
uppmärksamhetsnivån kan anses vara ”uppfylld”. Det är endast 2 procent som inte alls tyckte 
att informationen var lättförstålig och så lite som 3 procent instämmer bara i viss mån att den 
var lättförstålig. Ledarskapsdagen kan sägas motsvara det som teorin kallar ledarmöten, vid 
denna typ av kommunikationsverktyg är det som tidigare nämnts av yttersta vikt att 
information är tydlig och klar. I synnerhet eftersom 100-gruippen förväntas vidarebefordra 
och föra vidare informationen ut i organisationen, att vara klar och tydlig i sitt budskap bidrar 
till en ökad förståelse vilket i sin tur underlättar för vidarekommunikationen. Därmed kan vi 
konstatera att SCA PS har lagt en god grund för att vidare lyckas med att kommunicera ut sin 
strategi i organisationen. 
 
5.3.2 Strategihäfte 
Teorin betonar att skriftlig kommunikation har sin största fördel i att den är lätt att ta med sig 
och dessutom är behaglig att läsa. Vidare bör man beakta att det skriftliga budskapet i sig 
själv inte får någon vidare genomslagskraft om den inte diskuteras bland anställda, det är först 
när anställda börja diskutera kring texterna som denna typ av kommunikationsverktyg bidrar 
med stor effekt. Enligt teorin kategoriseras strategihäftet som en speciell publikation som 
avser att fungera som riktlinje för anställda inom organisationen. Innehållet bör då vara enkelt 
och klart men med starka ord. En speciell publikation som är utformad på rätt sätt kan 
inspirera anställda och dessutom fungera som vägvisare. 
 
Granborn och Hjalmarsson framhöll att strategihäftet innehåller vägvisare och riktlinjer 
rörande strategin, vilket skall hjälpa SCA PS: s anställda med ledarbefattningar att förstå vad 
organisationen vill uppnå. Häftet har även en positiv funktion i att anställda kan ta fram det 
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igen vid tillfällen då de känner sig osäkra kring innehållet. SCA PS har vidare lagt stor vikt 
vid att få strategihäftet att vara genomarbetat. 
 
Genom att göra korsa frågan ”Hur medveten är du om innehållet i strategihäftet Destination 
Framtid?” (se Bilaga 3; Enkätfråga 11) med treklusterlösningen så kan man titta på hur 
medvetenheten skiljer sig åt mellan de tre klustren, vilket illustreras i diagram 5.19. 
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Diagram 5.19; Korsdiagram Enkätfråga 11; Hur medveten är du om innehållet i strategihäftet 
Destination Framtid? & Kluster 
 
Diagrammet visar utöver kluster ett: s negativa svar även på en tydlig skillnad mellan kluster 
två och tre. För kluster tre anser sig nämligen 42 procent av respondenterna vara mycket väl 
medvetna om innehållet, jämfört med kluster två där motsvarande siffra är 8 procent. Det går 
att dra paralleller utifrån detta till i treklusterlösningen, där kluster tre är de enda som anser 
strategikommunikationen i allmänhet vara lättförstålig (se segmenteringsdiagram Kapitel 
5.1.2) Resultatet visar vidare tydligt att de anställda överlag är väl medvetna om innehållet i 
strategihäftet, endast 8 procent har svarat ”Något medveten” och ingen ”Inte alls medveten”. 
SCA PS får därför anses ha lyckats med att få sina anställda att förstå vikten av innehållet, 
vilket i sin tur lett till att de verkligen har tagit informationen till sig. 
  
Resultatet från föregående uppgift visar att de anställda på SCA PS är väl medvetna om 
innehållet i strategihäftet men det kan vara intressant att undersöka huruvida detta har bidragit 
till något positivt, det vi vill säga i vilken grad strategihäftet har bidragit till ökad förståelse 
för SCA PS strategi. Häftet skall enligt Hjalmarsson och Granborn innehålla de viktigaste 
punkterna och riktlinjerna inom strategin och skall alltså hjälpa anställda att förstå vart 
företaget vill komma. Teorin betonar samma sak och förklarar vikten av en publikation och 
hur den kan inspirera anställda. 
 
Ett diagram mellan påståendet ”Strategihäftet Destination Framtid har bidragit till att jag har 
en större förståelse för SCA PS strategi” korsat med den nivå som den anställde befinner sig 
på (se Bilaga 3; Enkätfråga 6) återfinns i Diagram 5.20. 
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Diagram 5.20; Korsdiagram Enkätfråga 14; Strategihäftet Destination Framtid har bidragit till att jag 
har en större förståelse för SCA PS: s strategi & Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Tabell 5.19 ger indikationer på att anställda som befinner sig på nivå tre instämmer i mindre 
grad till att strategihäftet har bidragit till bättre förståelse kring strategin. Om man jämför med 
nivå ett där alla instämmer helt eller delvis till att de bidragit till bättre förståelse kan detta 
tolkas som att strategihäftet är sämre anpassat till anställda lägre ner i hierarkin. Detta kan i 
sin tur leda till att anställda inte förstår vad SCA PS vill med sin vision. Strategihäftet borde 
kanske därför i större utsträckning vara anpassat till alla grader av ledarbefattningar för att få 
maximal effekt. Vidare anknytning till ”The Pyramid of Communication Quality” betonar 
vikten av att anpassa budskapet efter mottagaren vilket, enligt samma teori, leder till att de 
anställdas uppmärksamhet fångas på ett annat plan. 
 
5.3.3 ”VD-turnén” 
VD-turnén har stora likheter med det teoriavsnittet beskriver som MBWA vilket helt enkelt 
går ut på att VD: n besöker de anställda ute på enheterna. För att metoden skall ge bästa 
resultat, så krävs det att kommunikationen av strategin sker på ett sätt som gör att anställda 
känner att informationen är förankrad i den dagliga verksamheten. Det är alltså, enligt teorin, 
viktigt att de anställda förstår deras roll i organisationens vision och mål. Vid intervjun med 
Peter Granborn framkom det att syftet med VD-turnén är att diskutera strategi och förankra 
den lokalt ute på olika enheter och arbetsplatser. Vidare nämner Granborn att det är tacksamt 
att få träffa de anställda ute i organisationen eftersom det ändå är de som ser till att kvalitet 
uppnås och att kunden får produkten i rätt tid. Teorin beskriver just detta faktum och vilket 
ypperligt verktyg MBWA är för att avdramatisera och gestalta sig själv som okomplicerad för 
att på så sätt skapa en mer öppen och trivsam dialog.  
 
Ett diagram över påståendet ”Informationen under Peter Granborns besök var kopplad till min 
dagliga verksamhet” (se Bilaga 3; Enkätfråga 16.2) korsat med treklusterlösningen redogör 
för en del av resultatet vid VD-turnén, illustration återfinns i diagram 5.21. 
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Diagram 5.21; Korsdiagram Enkätfråga 16.2; Informationen under Peter Granborns besök var kopplat 
till min dagliga verksamhet & Kluster 
 
Diagrammet visar att VD-turnén generellt har uppfattats som relevant, 80 procent av 
respondenterna svarade ”Instämmer helt” eller ”Instämmer delvis” till att informationen under 
Peter Granborns besök var kopplade till den dagliga verksamheten. Det tyder på att Granborn 
är inne på samma linje som teorin och förstår vikten av att förankra informationen till den 
dagliga verksamheten. Teorin benämner särskilt denna effekt vid MBWA samt den ypperliga 
möjlighet den medför i att översätta organisatoriska mål och visioner och göra dessa 
meningsfulla för den anställde På så sätt blir det också lättare att både fånga den anställdes 
uppmärksamhet, att informationen är relevant medför sannolikt även att den anställde i större 
utsträckning lyssnar till presentationen. Sammantaget leder detta sannolikt också till en miljö 
där anställda kommer med frågor, idéer och reflektioner rörande informationen.  
 
Det bör däremot beaktas att ingen i kluster ett instämmer helt eller delvis till att informationen 
var kopplad till den dagliga verksamheten, vidare är kluster tre betydligt mer positiva än såväl 
kluster ett som två. Detta kan likt strategihäftet kanske förklaras med att kluster ett och i viss 
utsträckning även två uppfattade informationen som mindre lättförstålig (se 
segmenteringsdiagram Kapitel 5.1.2) Teorin säger att potentiella fallgropar vid muntlig 
kommunikation kan undvikas genom att beakta en del punkter. MBWA kan stå för stor 
genomslagskraft om ledaren har förmågan att anpassa sitt språk efter målgruppen. Dessutom 
menar teorin att språket bör vara enkelt och inte använda för mycket komplicerade termer och 
uttryck. Vidare bör det eftersträvas att använda så lättförstålig kommunikation som möjligt för 
att maximera effekten av metoden varför det vore intressant att titta på huruvida uppfattningen 
om lättförståligheten skiljer sig åt mellan respondenterna. 
 
Vid intervjun med Peter Granborn framkommer det att de anställda skall ha läst och 
reflekterat över strategihäftet och förberett frågor innan presentationen hålls. Vidare fokuserar 
Granborn på en presentation av mer komprimerat format där det läggs fokus på att 
informationen inte skall bli allt för djup. Diagram 5.22 illustrerar påståendet ”Informationen 
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under Peters Granborns besök var lättförstålig” (se Bilaga 3; Enkätfråga 16:1) korsat med 
frågan ”Vem rapporterar du till” (se Bilaga 3; Enkätfråga 6). 
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Diagram 5.22; Korsdiagram Enkätfråga 16.1; Informationen under Peter Granborns besök var 
lättförståligt & Enkätfråga 6; Vem rapporterar du till? 
 
Diagrammet redogör för att 86 procent av respondenterna tycker att språket som har använts 
under presentationen har varit lättförståligt. Ingen respondent har svarat ”Instämmer inte alls” 
och endast 6 procent ”Instämmer i viss mån”. Peter Granborns ambition med att kommunicera 
på ett inte allt för djupt sätt har alltså visat sig ha god utdelning relativt oberoende av vilken 
nivå respondenten befinner sig på. Således kan det konstateras att oförmågan att relatera 
informationen till den anställdes dagliga verksamhet, som åskådliggjordes i diagram 5.21, ej 
kan förklaras med att informationen var svår att förstå. 
 
Vid den typ av kommunikationsverktyg som ”VD-turnén” motsvarar bör presentationer eller 
konversationer hållas med så få anställda som möjligt åt gången. Då skapas det, enligt teorin, 
bättre förutsättningar för att anställda skall kunna ställa frågor och diskutera. Teorin benämner 
vidare hur kommunikation av strategi genom MBWA ger en god möjlighet att få den 
anställde att känna sig betydelsefull och hur ledaren på så sätt skapar en ökad samhörighet 
med sina anställda. Därmed möjliggörs en rak och ärlig dialog samt en känsla av samhörighet 
i organisation. Granborn berättade att presentationerna skett för grupper bestående av allt 
mellan 3-4 personer upp till grupper med runt 20 personer. Vidare påpekade han att 
gruppstorleken i sig inte har särskilt stor betydelse för kvaliteten på diskussionen, utan att det 
snarare är gruppmedlemmarnas föreberedelser, engagemang och intresse som avgör vilken 
kvalitet det blir av mötet. Om man tittar på frågan ”Hur lämplig tyckte du att storleken på 
gruppen var?” (se Bilaga 3 Enkätfråga 19) korsat med ”Ungefär hur stor var den grupp Peter 
Granborn höll presentationen för?” (se Bilaga 3; Enkätfråga 18) så illustrerar diagram 5.23 
huruvida gruppstorleken påverkar respondenternas uppfattning om lämpligheten på gruppens 
storlek. 
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Diagram 5.23; Korsdiagram Enkätfråga 19; Hur lämplig tyckte du att storleken på gruppen var? & 
Enkätfråga 18; Ungefär hur stor var den grupp Peter Granborn höll presentationen för? 
 
Diagrammet visar att 82 procent av respondenterna har svarat att storleken var lagom trots att 
de är fördelade i de olika gruppstorlekarna. Det ligger förvisso antagligen mycket relevans i 
Granborns påstående gällande gruppdiskussionens kvalitet, inte desto mindre kan man ändå se 
en tydlig tendens att en större gruppstorlek tenderar att resultera i att gruppdeltagaren 
upplever gruppen som för stor i någon utsträckning. I diagrammet illustreras detta genom att 
de gröna staplarna ökar ju större gruppen är och svaret ”Alldeles för stor” framkommer endast 
för grupper på mer än 16 personer. Förvisso bör poängteras att de som anser gruppen vara 
lagom stor fortfarande är i klar majoritet. Gisela Gustavsson diskuterade också lite om 
gruppstorlekars lämplighet, förvisso gällde det då LedarVisionen. Hon påpekade dock att det 
var svårt att bedriva konstruktiva diskussioner om gruppen var såväl för liten eller stor. En 
koppling till ”The Pyramid of Communication Quality” och logistiknivån beskriver vidare det 
viktiga med att förmedla information på ett effektivt sätt. I detta fall kan det röra sig om att 
målgruppen varken får bli för liten eller stor eftersom det då finns risk att positiva effekter 
minskar eller uteblir. 
 
I fallet ”VD-turné” kan dock konstateras att det ur de anställdas synvinkel är eftersträvansvärt 
med gruppstorlekar på runt 10 personer, mindre grupper leder dessutom till att det blir lättare 
att ställa frågor och diskutera eventuella oklarheter. Då får de anställda även en möjlighet att 
utrycka sin åsikt och på så sätt en chans att påverka beslut.  
 
Slutligen bör poängteras att teorin framhäver det som viktigt att denna typ av verktyg både 
utnyttjas kontinuerligt och når ut till samtliga i organisationen, i synnerhet till de som befinner 
sig längst ner i den hierarkiska ordningen. Av detta kan man alltså utläsa att SCA PS och 
Peter Granborn kanske bör överväga att i mån av utrymme utöka detta verktyg till att innefatta 
samtliga 840 anställda samt göra detta med jämna mellanrum. 
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5.3.4 Övriga kommunikationsverktyg 
Att kommunicera strategi genom muntlig kommunikation är enligt teorin oftast väldigt 
effektivt och kan göras på ett antal olika vis. Att kommunicera ”face to face” ses ofta som det 
bästa sättet att kommunicera komplexa frågor på. Teorin tar även upp att det vid målsamtal 
skapas en ypperlig möjlighet att knyta an de stora övergripande målen med strategin och 
anpassa och göra dessa mer meningsfulla för individen. Hjalmarsson menar, i intervjun, att 
detta är ett viktigt verktyg för SCA PS eftersom man kan bryta ner strategimål till operativa 
mål som sedan blir mer lättförståeliga för de anställda. Personlig kommunikation med de 
anställda är vidare, enligt teorin, något som ledare på olika nivåer bedriver i väldigt stor 
utsträckning. Teorin nämner vidare dess effektivitet i att förmedla och förklara vilken roll en 
anställd har samt kommunicera och förklara kärnvärden, strategi och mål och göra dessa 
meningsfulla på arbetsplatsen. Med hänvisning till ”The Pyramid of Communication Quality” 
kan man därför anta att målsamtalen är ett ypperligt verktyg för att skapa relevans för de 
anställda. Självklart är det viktigt för SCA PS att knyta strategin till just operativa mål då 
detta bidrar till att göra strategin lite mer greppbar för den anställde. Som vi ser det kan detta 
vara bidragande orsaker till att så pass många av de svarande, 85 procent, instämmer helt eller 
delvis på påståendet ”Att kommunicera SCA PS strategi med målsamtal är effektivt” (se 
Bilaga 3; Enkätfråga 28) Detta åskådliggörs i diagram 5.24. 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%
100%
Instämmer helt Instämmer delvis Varken eller Instämmer i viss
mån
Instämmer inte alls
An
de
l (%
)
Kluster 3
Kluster 2
Kluster 1
 
Diagram 5.24; Korsdiagram Enkätfråga 28; Att kommunicera SCA PS: s strategi med målsamtal är 
effektivt & Kluster 
 
I såväl teorin som vid intervjuerna dök även vikten av kontinuitet upp. Det fyller ingen 
funktion att genomföra ett målsamtal en gång utan detta är något som måste göras regelbundet 
och som enligt intervjuerna med Granborn och Hjalmarsson gjorts inom SCA PS under 
många år. Målsamtalen är något som de anställda är vana vid vilket enligt oss bidrar till att så 
pass många ställer sig positiva till att kommunicera strategi via dem. Granborn nämner även i 
intervjun att det är något speciellt att titta varandra i ögonen och diskutera saker som har hänt 
och vart man vill komma i framtiden. Det är förhoppningsvis en inställning han delar med fler 
inom SCA PS, om så är fallet är detta faktum nog en stark anledning till att personalen ställer 
sig så positiva till målsamtal. Att sätta sig ner med sin närmaste chef och diskutera, kring de 
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saker Granborn nämner, är säkerligen något många uppskattar. Teorins motsvarighet till dessa 
målsamtal kan sägas vara medarbetarmöten, teorin tar vidare upp detta verktygs lämplighet i 
att kommunicera organisationens strategi och göra denna meningsfull genom att tydligt 
förmedla, såväl enhetens som den anställdes, bidrag och betydelse för organisationen som 
helhet och dess strategi eller för att på så sätt klargöra vad som kan och bör förbättras. 
 
Ett annat sätt att kommunicera sin strategi på kan vara med hjälp av ett intranät. Enligt teorin 
kan elektronisk kommunikation i form av bland annat ett intranät vara ett bra sätt att 
kommunicera organisationens strategi. Ett intranät kan underlätta kommunikationen i en 
organisation då det gör det möjligt för alla att nå alla på ett smidigt sätt.  
 
Enligt teorin finns det även ett par negativa aspekter med att kommunicera via ett intranät, 
exempelvis är det svårt att förmedla normer och värderingar via ett intranät. En annan nackdel 
är att informationen i ett intranät måste ”hämtas” av mottagaren. Detta innebär att de aktivt 
måste söka efter den informationen som de tycker är väsentligt vilket vid dåligt uppbyggda 
intranät kan vara svårt. Teorin menar även att om ett intranät skall kunna fungera på ett bra 
sätt måste det vara användarvänligt, du måste kunna få fram information snabbt och 
informationen skall snarare vara bred än djup. Under intervjun med Hjalmarsson kom det 
fram att det i dagsläget inte riktigt fanns ett väl fungerande intranät, men att det i framtiden 
skulle konstrueras ett sådant. Just detta tror vi kan vara orsaken till att så många ställer sig 
negativa till att kommunicera strategi via det här verktyget (se Diagram 3; Enkätfråga 27). 
Hela 45 procent instämmer i viss mån eller inte alls på att intranätet är effektivt för att 
kommunicera strategi (se Diagram 5.25). 
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Diagram 5.25; Korsdiagram Enkätråga 27; Att kommunicera SCA PS: s strategi med intranätet är 
effektivt & Kluster 
 
Skulle det konstrueras ett väl fungerande intranät med lättillgänglig information som gick 
snabbt att hämta tror vi att det hade gått att ”flytta över” många av respondenternas svar till 
vänstersidan av diagrammet trots de negativa aspekter som förekommer vid kommunikation 
via ett intranät. Intressant att notera angående intranätet jämfört med målsamtal är att kluster 
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tre och två har vandrat över åt höger i diagrammet medan kluster ett har vandrat åt vänster. 
Varför kluster ett ställer sig så pass positiva till att kommunicera strategi via ett intranät är 
svårt att säga. Visserligen är det inte särskilt många individer i denna grupp vilket innebär att 
vi kanske inte skall dra för stora slutsatser av resultatet. Utfallet här skulle kanske kunna bero 
på någonting så enkelt som att individerna i kluster ett är mer intresserade än de andra vad 
gäller datorer, förvisso är detta en relativt tveksam tolkning. Samtidigt skulle det också kunna 
bero på att de vill jobba väldigt självständigt och därför vill hämta just den information de 
tycker är viktiga för deras arbete. Det enda som säkert kan konstateras är att just detta sätt att 
kommunicera strategi på är ett av de få verktyg som kluster ett ställer sig positiva till.   
 
5.5 Återkoppling 
 
Figur 5.2; Lasswells modifierade modell - Återkoppling 
 
Teorin menar att det sker en tolkningsprocess när mottagaren tar emot information, vilket 
leder till en reaktion som kan visa sig genom till exempel förtvivlan, glädje eller rädsla. Det är 
viktigt att den anställde kan ge feedback på information som mottagits, vilket leder till att 
sändaren i större utsträckning kan påverka den reaktion som normalt följer. Detta genom att 
möjliggöra för den anställda kan diskutera, reflektera och ställa frågor kring budskapet.  
 
Vid intervjuerna med Hjalmarsson och Granborn framkom att SCA PS ej i någon större 
utsträckning har några fasta ramar för hur man skall gå till väga med eventuella frågor och 
problem som dyker upp. De påpekar dock att det vidtas en rad åtgärder för öka närhet, eller 
minska avståndet, mellan anställd och chef inom organisationen. VD-turnén som tidigare 
nämnts är ett exempel, SCA PS har också en längre tid bedrivit målsamtal mellan chef och 
anställd för att diskutera mål och den anställdes roll inom organisationen. Vidare påpekar 
Hjalmarsson att den muntliga kommunikationen har mycket stor genomslagskraft, vilket 
tillsammans med närheten mellan chef och anställd skall leda till att problem och åsikter 
ventileras och diskuteras. Närhet mellan chef och anställd har, även enligt teorin, stor 
betydelse ur återkopplingssynpunkt. Detta hör samman med frågor som att kommunicera 
erfarenheter, kunskap och intelligens uppåt i organisationen. Det är därför intressant att titta 
närmare på hur respondenterna anser i denna fråga. Genom att korsa påståendet ”Närhet till 
chef gör att jag kontinuerligt kan diskutera kring min roll i- och mitt bidrag till organisationen 
och dess strategi” (se Bilaga 3; Enkätfråga 32) med treklusterlösningen (se Kapitel 5.1.2) 
åskådliggörs frågan i diagram 5.26. 
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Diagram 5.26; Korsdiagram Enkätfråga 32; Närhet till chef gör att jag kontinuerligt kan diskutera kring 
min roll i- och mitt bidrag till organisationen och dess strategi & Kluster 
 
Diagrammet talar sitt tydliga språk, 85 procent instämmer helt eller delvis till att närhet 
mellan chef och anställd inom SCA PS gör att de kontinuerligt kan diskutera kring roll i, och 
bidrag till, organisationen och dess strategi. Kluster tre är i särklass mest positiva, 71 procent 
har svarat ”Instämmer helt” till påståendet. Något överraskande är det i denna fråga kluster 
två som är minst positiva, vilket kanske kan förklara det faktum att detta kluster är de som 
ligger lägst på funktionen ”Tillräcklig kunskap och verktyg för att kommunicera strategin 
vidare” (se segmenteringsdiagram Kapitel 5.1.2). SCA PS får ändock anses ha lyckats att 
genom kommunikationsverktyg som till exempel målsamtal och ”VD-turné” skapa en närhet 
mellan chef och anställd.   
 
Under intervjuerna framgick det att atmosfären under ledarskapsdagen var avslappnad men att 
det inte förekom särskilt mycket frågor. Hjalmarsson menar att det antagligen berott på att en 
gruppstorlek om nästan 100 personer inte möjliggör detta i någon vidare utsträckning. 
Informationen under dagen handlade i viss mån om ledarskap och värderingar inom SCA PS, 
men i synnerhet om strategiprocessen. De inbjudna till dagen har trots allt en roll i att 
förmedla strategin vidare. Diagram 5.27 redogör för en illustration över påståendet 
”Atmosfären under dagen bidrog till att jag tyckte man kunde ställa frågor vid tveksamheter” 
(se Bilaga 3; Enkätfråga 10:1) korsat med frågan ”Inom vad har du din huvudsakliga 
arbetsuppgift inom SCA PS” (se Bilaga; Enkätfråga 5) och därmed hur pass väl 
respondenterna håller med i Hjalmarssons åsikt. 
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Diagram 5.27; Korsdiagram Enkätfråga 10.1; Atmosfären under dagen bidrog till att jag tyckte man 
kunde ställa frågor vid tveksamheter & Enkätfråga 5; Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift 
hos SCA PS? 
 
Teorin betonar vikten av att skapa en miljö som gör det lätt för diskussion och för anställda att 
ställa frågor. Detta leder till en mer öppen atmosfär som gör att anställda lättare kan ta till sig 
budskapet och dessutom fråga om någonting är oklart. Diagrammet visar att exakt hälften 
svarade ”Instämmer helt” eller ”Instämmer delvis” till att atmosfären under ledarskapsdagen 
bidrog till att man kunde ställa frågor vid tveksamheter. I diagrammet kan man även jämföra 
huruvida denna åsikt skiljer sig åt mellan olika arbetsuppgifter. 67 procent av respondenterna 
inom ledning instämmer helt eller delvis, jämfört med 33 procent inom produktion.  Således 
kan man konstatera att huruvida respondenten uppfattade atmosfären som öppen, kan i viss 
mån förklaras med vilken huvudsaklig arbetsuppgift man har. 
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6 
RESULTAT 
 
Avsnittets syfte är att summera och tolka de resultat som framkommit under bedrivandet av 
studien på kommunikation av strategi inom SCA PS. Syftet är vidare att utifrån de specifika 
resultat som återfinns hos SCA PS redogöra för ett antal hypoteser som kan antas gälla 
generellt vid kommunikation av strategi inom organisationer   
 
SCA PS kommunicerar, likt vad teorin anser eftersträvansvärt, sin strategi med hjälp av en 
mängd olika verktyg, samtliga med åtskiljda för respektive nackdelar. Då strategiprocessen 
ännu ej under några omständigheter kan anses fullbordad har SCA PS hittills blott utnyttjat tre 
av dessa verktyg till fullo. Vidare har strategin vid studiens utförande endast kommunicerats 
ut till anställda med olika former av ledarbefattningar. De verktyg som SCA PS hittills använt 
sig av för kommunikation av strategi är Ledarskapsdagen, Strategihäftet ”Destination 
Framtid” och en ”VD-turné”. Framöver kommer även Divisionscheferna på de olika 
enheterna att presentera strategin för samtliga anställda, vilka även kommer få en kortare 
version av strategihäftet. LedarVisionen och målsamtal är andra verktyg som kommer 
användas för att kommunicera strategi i olika utsträckning, detsamma gäller för SCA 
Bulletinen, enhetsblad, ”Easy Ad” och intranät. 
 
Kommunikation av strategi bedrivs med SCA PS: s lednings förhoppning att det skall 
resultera i en rad positiva påföljder. Att de anställda lättare kan göra ett bra jobb och känna 
större grad av delaktighet och ansvar samt få en ökad förståelse för verksamheten i stort är 
några av de effekter SCA PS tror sig åtnjuta till följd av att kommunicera strategin. Vidare 
leder det förhoppningsvis även till att anställda visar ett större engagemang till följd av att de 
får en bättre insikt i såväl vad SCA PS vill uppnå, som vilken roll den anställde har i SCA PS 
och dess vision.  
 
De generella svårigheter ledningen inom SCA PS upplever vid kommunikation av strategi kan 
summeras i problem med förståelse och tolkning mellan ledning och anställd samt såväl 
rädsla för förändring som bristande intresse hos de anställda. Tolknings och 
förståelseproblematiken tar sig tydligast uttryck i feltolkningar och missuppfattningar av det 
som kommuniceras. Rädslan för förändringar tros till stor del bero på att en ökad 
kommunikationsintensitet kan ge indikationer på att en omfattande förändring är i antågande, 
vilket bland anställda kan uppfattas som jobbig, då det kan leda till ökade krav. I det här fallet 
anser ledningen dock, då det inte rör sig om någon egentlig stor förändring, detta som ett 
relativt marginellt problem. Bristande intresse hos de anställda för strategikommunikationen 
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anses vidare till stor del kunna dämpas om tillräckligt med utrymme för att fundera kring vad 
förändringarna kan innebära, ges. 
 
Rörande den kommunikation av strategi som SCA PS vid undersökningens genomförande har 
bedrivit, har respondenternas svar visat på en rad styrkor respektive svagheter i densamma. 
Det bör först och främst konstateras att det, oberoende av faktorer som anställningstid, ålder, 
nivå och huvudsaklig arbetsuppgift med mera, går att urskönja tre tydliga grupper av anställda 
baserat på hur de svarat på frågor kring de olika verktygen och strategikommunikationens 
nytta och svårigheter. Dessa tre grupper skiljer sig i många avseenden relativt markant vad 
gäller uppfattning och bör därför kanske utgöra fokus för eventuella förändringar, 
förtydliganden och förbättringar i kommunikationen av strategi inom SCA PS. 
 
Det bör vidare poängteras att det överlag varit imponerande positiva åsikter hos 
respondenterna. Tittar man mer ingående på ett antal specifika punkter så får det till exempel 
ses som en styrka att anställda inom SCA PS känner stor lojalitet till organisationen, 
oberoende av anställningstid inom organisationen. En vanlig uppfattning är annars att 
lojaliteten gentemot organisationen tenderar att öka i takt med anställningstiden inom en 
organisation. Vidare får det anses som en styrka att informationen under Ledarskapsdagen 
upplevts som lättförstålig rent generellt, trots att anställda från olika nivåer inom hierarkin 
deltog under dagen. Strategihäftet har visat sig vara ett effektivt verktyg och de anställda har i 
stor utsträckning hävdat att det bidragit till större förståelse för SCA PS: s strategi.  
 
Positivt är också att Peter Granborn, under ”VD-turnén”, lyckats presentera information på ett 
sätt som gjort att flertalet av de anställda, oavsett nivå, uppfattat den som lättförstålig. Vidare 
är det en styrka att SCA PS betonat vikten av de målsamtal som bedrivs inom organisationen, 
samt att de anställda samtidigt ansett att detta verktyg är ett utmärkt medel att kommunicera 
strategi med. Dessutom instämmer anställda till ledningens påstående att det finns en närhet 
mellan chef och anställd inom SCA PS, vilket innebär en fördel eftersom komplex 
information då kan diskuteras mellan chef och medarbetare.  
 
Det som kan anses negativt är att SCA PS bör lägga mer kraft åt att verkligen förklara vikten 
av strategihäftet eftersom resultat av enkäten antyder att anställda i liten utsträckning är 
medvetna om innehållet. Dessutom bör SCA PS beakta den tendens till ökat missnöje vid 
växande grupper under ”VD-turnén”. Anställda upplever även svårigheter vid kommunikation 
av strategi på grund av att det saknas tillräckliga verktyg. Speciellt de som jobbar inom 
administration, produktion och försäljning. Vidare är det en nackdel att informationsflödet, 
enligt anställda inom SCA PS, är för omfattande, vilket bidrar till att viktig information lätt 
drunknar i andra budskap. 
 
SCA PS har inte haft för avsikt att informera anställda angående strategiprocessen innan 
genomförandet och resultatet från enkäten har dessutom stärkt detta påstående. Detta bör dock 
ses som en svaghet eftersom plötsliga förändringar leder till att anställda upplever otrygghet. 
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SCA PS har heller inte ägnat kraft åt att utveckla ett användarvänligt intranät och det är 
troligtvis av denna anledning som respondenterna därför angivit att de inte ser detta medel 
som lämpligt för att kommunicera strategi. Däremot skulle ett genomarbetat intranät 
antagligen ha en stor effekt då det gäller kommunikation av strategi. Atmosfären under 
ledarskapsdagen var av sådan karaktär att anställda inte upplevde det enkelt att ställa frågor. 
SCA PS bör alltså i framtiden se till att anställda har goda förutsättningar att diskutera 
information som uppfattas som otydlig.  
 
De många verktygen SCA PS utnyttjar och kommer att utnyttja för att kommunicera strategi 
till trots, får det ändock ses som en svaghet att, enligt vad vi fått erfara helt bortse från att 
utnyttja visuella hjälpmedel i kommunikationen. Ett effektivt verktyg för att nå de anställda 
som varit mest restriktiva i såväl helhetsintryck som specifika frågor skulle exempelvis kunna 
vara videokommunikation. Detta grundas i de fördelar som i teoriavsnittet framhölls för detta 
verktyg. 
 
6.1 Hypoteser 
Vi har med utgångspunkt i det resultat som framkommit under bedrivandet av studien 
”Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige” 
formulerat fyra hypoteser. Dessa innefattar, antingen direkt eller indirekt, ämnet 
kommunikation och vi påstår vidare att dessa kan generaliseras för att på så sätt anses gälla 
för organisationer i allmänhet. 
 
H1: Lång anställningstid bidrar inte till ökad lojalitetskänsla för organisationen hos den 
enskilda individen. 
 
Utifrån det som framkommit i studien på SCA PS anser vi oss ha funnit belägg för att lojalitet 
gentemot organisationen inte kan anses öka med ökad anställningstid. Detta motsäger den 
uppfattning som torde vara allmän, åtminstone enligt vårt vetande, att anställda utvecklar 
lojalitet till den organisation där de arbetar allteftersom anställningstiden ökar. Det faktum att 
hypotesen motsäger vad vi tidigare trott gör att vi anser den synnerligen intressant. 
 
H2: Rätt innehåll och form av kommunikation medför att samtliga individer förstår 
budskapet trots en icke homogen grupp. 
 
Utifrån det som framkommit i studien på SCA PS anser vi oss vidare även ha funnit belägg 
för att det med ”rätt” sammansättning av såväl innehåll som form av kommunikation 
möjliggör att nå ut till samtliga individer till vilken informationen riktas. Detta oberoende av 
huruvida gruppen an individer skiljer sig åt rörande faktorer som arbetsuppgift, hierarkisk 
nivå, ålder, kön och anställningstid. Detta anser vi väldigt intressant då vi efter de kvalitativa 
intervjuerna ansåg det något märkligt att i stort sett samma information gick ut till den vida 
skara av människor som faktiskt utgör 100-gruppen. 
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H3: För att omfattande information inom organisationer skall bli effektiv krävs det en 
blandning av kommunikationsverktyg, för att tillfullo utnyttja de olika verktygens 
styrkor. 
 
Vi har under studiens gång kommit till insikt i att olika kommunikationsverktyg, kanske i 
större utsträckning än vi tidigare trott, har väldigt säregna styrkor och svagheter. Således kan 
det fastslås, att en väl genomtänkt mix av de olika verktygen, resulterar i en markant ökning 
av sannolikheten att all information tolkas rätt och bidrar med önskad effekt. Detta fenomen, 
tror vi, är än tydligare ju mer omfattande informationen är. Omvänt medför en avsaknad av de 
olika kommunikationsverktygen, det vill säga olika former av muntlig, skriftlig video och 
elektronisk kommunikation, en risk för att delar av den information ledningen vill förmedla 
till de anställda antingen förvrängs eller inte når ut alls. Vi anser det därför ytterst viktigt att 
inse vikten av de olika verktygens inneboende styrkor och svagheter vid planerandet av såväl 
kommunikationens innehåll som de verktyg som skall förmedla budskapet. 
 
H4: Organisationer måste förse sina anställda med den kunskap och de verktyg som 
krävs för att välja ut vilken information som är viktig.  
 
I studien av kommunikation av strategi inom SCA PS såg vi en tydlig tendens att viktiga 
budskap riskerade att drunkna i ett överflöd av information. Organisationer måste av den 
anledningen vara tydliga och arbeta mycket med att utrusta de anställda med såväl kunskap 
som verktyg för att på ett effektivt sätt sålla bland den stora mängd information som de 
dagligen ”utsätts” för. En anställd som på ett effektivt sätt kan plocka ut den information som 
är relevant för den såväl den anställdes egna som enhetens dagliga verksamhet riskerar i 
betydligt mindre utsträckning att missa den information som de facto är väsentlig. Vi anser 
det därför viktigt att fastslå vikten av detta, då vår uppfattning är att detta annars är en punkt 
som ledningen i organisationer inte jobbar tillräckligt med. 
 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 84 
7 
REFERENSLISTA 
 
7.1 Publicerade källor 
7.1.1 Böcker; 
 
Andersen, Ib (1998) Den uppenbara verkligheten – Val av samhällsvetenskaplig metod, 
Studentlitteratur Lund 
 
Bruzelius, Lars H & Skärvad, Per-Hugo (2000) Integrerad organisationslära, 
Studentlitteratur Lund, Åttonde upplagan 
 
Dalin, Åke (1997) Den lärande organisationen – Kompetensutveckling i arbetslivet, 
Studentlitteratur Lund 
  
Ekman, Gunnar (2005) Från prat till resultat – Om vardagens ledarskap, Liber ekonomi 
 
Heracleous, Loizos (2003) Strategy and Organization – Retailing Stregic Management, 
Cambridge University Press 
 
Holtz, Shel (2004) Corporate Conversations – A Guide to Crafting Effective and Appropriate 
Internal Communication, Amacom 
 
Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2002) Hur moderna organisationer fungerar, 
Studentlitteratur Lund, Andra upplagan 
 
Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra 
samhällsvetenskapliga ämnen, Studentlitteratur Lund 
 
Johnson, Gerry & Scholes, Kevan (2002) Exploring Corporate Strategy, FT Prentice Hall, 
Sixth Edition 
 
Malhotra, Naresh K & Birks, David F (2003) Marketing Research – An Applied Approach, FT 
Prentice Hall, 3: e upplagan  
 
Morgan, Gareth (1999) Organisationsmetaforer, Studentlitteratur Lund,  
 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 85 
Patton, Michael Quinn (2002) Qualitative evaluation and research methods, Sage 
Publications Inc, Second edition 
 
Quirke, Bill (2002) Making the connections – Using internal communication to turn strategy 
into action, Gower, Paperback edition 
 
Simonsson, Charlotte (2002) Den kommunikativa utmaningen – En studie av 
kommunikationen mellan chef och medarbetare i en modern organisation, Sociologiska 
institutionen, Lunds Universitet 
 
Stohl, Cynthia (1995) Organizational Communication – Connectedeness in Action, Sage 
Publications Inc 
 
Thompson, Arthur A Jr. & Strickland A J III (2001) Crafting and Executing Strategy – Text 
and Readings, McGraw-Hill, Twelfth International Edition 
 
Tourish, Dennis & Hargie, Owen (2004) Key issues in organizational communication, 
Routledge 
 
Wahlgren, Lars (2005) SPSS steg för steg, Studentlitteratur Lund 
 
Weick, Karl E (1995) Sensemaking in Organizations, Sage Publications  
 
Windahl, Swen & McQuail, Denis (1978) Kommunikationsmodeller, Studentlitteratur Lund 
 
7.1.2 Särskilda tryck; 
 
Årsredovisning 2005, sidan 13 och 50 
 
Svenska Akademins (2005) Svenska Akademins Ordlista över svenska språket, Nordstedts 
Ordbok 
 
7.2 Elektroniska källor 
 
(http://www.lmdulye.com/WaysToEncourageUpwardComm.pdf, 15/5 2006) 
 
(http://www.lykta.se/strategi.htm).  
 
(http://www.sca.se, 2006-05-05) 
 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 86 
(http://www2.scapackaging.com, 2006-05-05). 
 
(http://www.scapackaging.se/, 2006-05-05) 
 
www.ne.se/, sökord organisationskommunikation, 17/5-06 
 
www.ne.se/ (2) sökord alienation, 15/5-2006 
 
(http://www.ling.gu.se/~jens/publications/docs001-050/033.pdf). 
 
(http://www.futurecents.com/mainmbwa.htm, 4/5-06) 
 
(http://www.lmdulye.com/WaysToEncourageUpwardComm.pdf, 15/5 2006) 
 
(http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/talking_main.html, 15/5-2006) 
 
7.3 Muntliga källor 
 
Asu, Toomas, HR-chef, SCA Packaging Nordic Region, Personlig intervju den 27 april 2006 
 
Cronlund, Clas, Ansvarig för IT-frågor, SCA Packaging Sverige – Järfälla, 
Telefonkorrespondens 
 
Dahlin, Niclas, Business Development Manager, SCA Packaging Nordic Region, Personlig 
intervju den 3 maj 2006 
 
Granborn, Peter, VD, SCA Packaging Sverige, Personlig intervju den 10 maj 2006 
 
Gustavsson, Gisela, Personalchef, SCA Packaging Sverige – Division Mariestad och FPS 
Göteborg & Mariestad, Telefonintervju den 12 maj 2006 
 
Hjalmarsson, Sören, HR-chef, SCA Packaging Sverige, Personlig intervju den 10 maj 2006 
 
Kara, Amy, Management Assistant, SCA Packaging Sverige – Värnamo, Personlig-, Telefon- 
och E-postkorrespondens 
 
7.4 Företagsinterna källor 
 
Mål och motivation – SCAs mission, vision och kärnvärden, SCA Packaging Nordic Region 
 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 87 
 
 
 
 
 
 
BILAGOR 
 
Bilaga 1a - Förteckning över SCA: s organisation  
 
Bilaga 1b – Förteckning över SCA PS: s organisation  
 
Bilaga 2a - Intervjuguide för Peter Granborn och Sören Hjalmarsson 
 
Bilaga 2b- Intervjuguide för Gisela Gustavsson 
 
Bilaga 3a – Informationstext för respondenter 
 
Bilaga 3b - Enkätresultat 
 
Bilaga 4- Hierarkisk klusteranalys 
 
Bilaga 5- Tvåklusterlösning 
 
Bilaga 6- Treklusterlösning 
Kommunikation av strategi inom organisationer – en fallstudie på SCA Packaging Sverige 
 
 88 
Bilaga 1a; Förteckning över SCA:s organisation; 
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Bilaga 2a; Intervjuguide för Peter Granborn och Sören Hjalmarsson 
 
Inledning 
• Presentation av uppsatsens syfte  
• Upplägg under intervjun 
• Spela in intervjun? 
• Citera något du sagt? 
• Klargöra för valet att inte svara 
 
Övergripande  
• Varför kommunicerar ni eran strategi 
- Nytta med detta? 
- Positiva och negativa effekter för organisationen och individen? 
- Svårigheter? 
 
Ledarskapsdagen 
• Upplägg? 
• Varför en ledarskapsdag? 
• Informationen? 
• Varför bara till 100- gruppen? 
• Utrymme för Kommunikation uppåt? 
 
Strategihäftet 
• Varför strategihäfte? 
• Syfte och nytta? 
• Varför bara till 100- gruppen? 
 
VD-turnén (Bara till Peter) 
• Hur? 
• Varför en VD-turné? 
• Dagordning och tillvägagångssätt samma? 
• Vem kommunicerade du med? 
• Feedback, påverkan, diskussionsutrymme? 
- tillvaratagande 
- agerande 
 
GM informerar 
• Var har ni hunnit så här långt? 
• Tillvägagångssätt? 
- samma överallt? 
- Kommunikationskanal? 
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• Kvalitetssäkring? 
• Utrymme för kommunikation uppåt? 
 
Lilla strategihäftet 
• Hur ser det ut och vad är skillnaden? 
• Varför en kortare variant? 
• Syfta och nytta med detta? 
 
LedarVisionen (Bara till Peter) 
• Hur bedrivas? 
• Varför? 
• Syfte och nytta? 
• Vem är med? 
• Utrymme för kommunikation uppåt? 
- Feedback 
 
Målsamtal 
• Vad innebär detta? 
• Till vem från Vem? 
• Varför? 
• Hur många åt gången? 
• Utrymme för kommunikation uppåt? 
• Knytning till strategin? 
 
Bulletinen och enhetsblad 
• Användning i kommunikationen av strategi? 
- Hur har den informationen varit? 
• Hur skiljer sig enhetsbladet från Bulletinen? 
• Användning i kommunikation av strategi 
- Hur har den informationen varit? 
• Frekvens på båda? 
• Möjlighet till frågor på innehåll? 
 
Easy Ad 
• Varför? 
• Var? 
• Innehåll? 
• Budskap? 
• Frekvens? 
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Intranät 
• Innehåll? 
• Utformning? 
• Förankring i den övriga kommunikationen? 
• Något öppet forum? 
- Hur funkar det i så fall? 
- Tillvaratagande? 
 
Övergripande 
• Något annat du känner som fyller en viktig del i kommunikationen av strategi? 
 
Avslutning 
• Tack  
• Erbjudande om att ta del av den färdiga uppsatsen 
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Bilaga 2b; Intervjuguide Gisela Gustavsson 
 
LedarVisionen  
• Hur bedrivas? 
• Varför? 
• Syfte och nytta? 
• Vem är med? 
• Utrymme för kommunikation uppåt? 
- Feedback 
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Bilaga 3a; Informationstext för respondenter 
 
Lund 2006-05-13 
 
Hej! 
 
Vi är tre studenter från Ekonomihögskolan vid Lunds Universitet som under våren 2006 
skriver en kandidatuppsats kring kommunikation av strategi inom organisationer. Vi har för 
detta ändamål valt att titta på hur kommunikationen av strategi sker inom SCA Packaging 
Sverige i och med den strategiprocess som just nu bedrivs i organisationen. Syftet med 
studien är att undersöka hur du uppfattat de olika kommunikationsverktygen som använts, 
samt visa på styrkor, svagheter, problem med mera vid kommunikationen av strategi. 
 
Du har valts ut att delta i denna studie då du är med i den så kallade 100-grupp, bestående av 
ledarbefattningar på olika nivåer inom organisationen, som mottagit information rörande SCA 
Packaging Sveriges strategiprocess. Samtliga i denna grupp deltar i denna studie. 
 
Ditt svar behandlas givetvis strikt konfidentiellt och det kommer för oss vara omöjligt att se 
vem som svarat vad. 
 
Undersökningens frågor är av något olika karaktär, det finns ett antal enkla ja- och nej frågor, 
ett antal flervalsfrågor och ett antal påståenden där du skall fylla i hur väl du anser att dessa 
stämmer. Undersökningen kommer att ta runt tio minuter i anspråk, men vi uppskattar 
givetvis att ni tar er tid för att fylla i svaren så korrekt som möjligt. 
 
Vi önskar mottaga ert svar snarast möjligt, dock senast fredagen den 19 maj 2006. 
 
Eventuella frågor besvaras via; 
 
Mail: linusasu@yahoo.se 
Mobil: 0735-045620 
 
Stort tack på förhand 
 
Med vänliga hälsningar // 
 
Olof Ask 
Linus Asu 
Henrik Dreyer 
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Bilaga 3b; Enkätresultat 
 
 Kommunikation av strategi (2006-05-22)
 
 
1. Ålder? 
Besvarad av: 66 (100%) Ej besvarad av: 0 (0%) 
 
 
1 
 
- 30 år 2 (3%) 
2 
 
31- 40 år 21 (32%) 
3 
 
41 - 50 år 21 (32%) 
4 
 
51 - 60 år 19 (29%) 
5 
 
61 år - 3 (5%) 
 
 
   
 
 
2. Kön? 
Besvarad av: 66 (100%) Ej besvarad av: 0 (0%) 
 
 
1 
 
Man 54 (82%) 
2 
 
Kvinna 12 (18%) 
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3. Hur länge har du varit anställd inom SCA Packaging Sverige? 
Besvarad av: 66 (100%) Ej besvarad av: 0 (0%) 
 
Ange det intervall som stämmer bäst 
1 
 
- 5 år 13 (20%) 
2 
 
6 - 10 år 11 (17%) 
3 
 
11-15 år 9 (14%) 
4 
 
16 år - 33 (50%) 
 
 
   
 
 
4. På vilken enhet jobbar du? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Division Värnamo 15 (23%) 
2 
 
Division Mariestad 10 (15%) 
3 
 
Division Järfälla 5 (8%) 
4 
 
FPS Malmö 3 (5%) 
5 
 
FPS Järfälla 4 (6%) 
6 
 
FPS Värnamo 3 (5%) 
7 
 
FPS Mariestad 4 (6%) 
8 
 
FPS Västra Frölunda 2 (3%) 
9 
 
Cellplast Urshult 0 (0%) 
10 
 
Cellplast Värnamo 4 (6%) 
11 
 
Display Norrköping 6 (9%) 
12 
 
Huvudkontor Värnamo 8 (12%) 
13 
 
Annan 1 (2%) 
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5. Inom vad har du din huvudsakliga arbetsuppgift hos SCA Packaging Sverige? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Ledning 18 (28%) 
2 
 
Administration 10 (15%) 
3 
 
Försäljning 11 (17%) 
4 
 
Produktion 26 (40%) 
 
 
   
 
 
6. Vem rapporterar du till? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Nivå 1; Rapporterar direkt till VD 9 (14%) 
2 
 
Nivå 2; Rapporterar till någon som i 
sin tur rapporterar till VD 
41 (63%) 
3 
 
Nivå 3; Rapporterar till någon som i 
sin tur rapporterar till någon som i 
sin tur rapporterar till VD 
15 (23%) 
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7. Deltog du på ledarskapsdagen om SCA Packaging Sveriges strategi i Jönköping 
den 6 februari? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
 
1 
 
Ja 62 (95%) 
2 
 
Nej 3 (5%) 
 
 
   
 
 
8. Informationen under ledarskapsdagen 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Intsämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
8.1 Informationen under 
ledarskapsdagen var lättförstålig 
24 (39%) 34 (55%) 1 (2%) 2 (3%) 1 (2%) 
62/66 
(94%) 
8.2 Informationen under 
ledarskapsdagen var kopplad till min 
dagliga verksamhet 
15 (24%) 32 (52%) 4 (6%) 9 (15%) 2 (3%) 
62/66 
(94%) 
8.3 Informationen under 
ledarskapsdagen var lagom omfattande 
21 (34%) 33 (53%) 4 (6%) 4 (6%) 0 (0%) 
62/66 
(94%) 
 
   
 
 
9. Innehållet under ledarskapsdagen 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
9.1 Ledarskapsdagen bidrog till att jag fick en 
större förståelse för SCA Packaging Sveriges 
strategi 
20 (32%) 34 (55%) 5 (8%) 3 (5%) 0 (0%) 
62/66 
(94%) 
9.2 Wim van Lokhorsts information under 
Ledarskapsdagen bidrog till att jag fick en 
större förståelse för SCA Packaging Sveriges 
strategi 
14 (23%) 36 (58%) 5 (8%) 5 (8%) 2 (3%) 
62/66 
(94%) 
9.3 Peter Granborns information under 
Ledarskapsdagen bidrog till att jag fick en 
större förståelse för SCA Packaging Sveriges 
strategi 
22 (35%) 33 (53%) 3 (5%) 3 (5%) 1 (2%) 
62/66 
(94%) 
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10. Frågor, diskussion och reflektion under ledarskapsdagen 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
10.1 Atmosfären under dagen bidrog till 
att jag tyckte man kunde ställa frågor vid 
tveksamheter 
18 (29%) 13 (21%) 
17 
(27%) 
13 (21%) 1 (2%) 
62/66 
(94%) 
10.2 Jag anser att det fanns för lite tid 
avsatt till diskussion och reflektion 
10 (16%) 26 (42%) 9 (15%) 14 (23%) 3 (5%) 
62/66 
(94%) 
 
   
 
 
11. Hur medveten är du om innehållet i strategihäftet 'Destination Framtid'? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
 
1 
 
Mycket väl medveten 16 (25%) 
2 
 
Väl medveten 24 (37%) 
3 
 
Ganska väl medveten 20 (31%) 
4 
 
Något medveten 5 (8%) 
5 
 
Inte alls medveten 0 (0%) 
 
 
   
 
 
12. Hur många gånger har du tittat i strategihäftet 'Destination Framtid'? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
 
1 
 
Aldrig 2 (3%) 
2 
 
1 - 5 gånger 44 (68%) 
3 
 
6 - 10 gånger 14 (22%) 
4 
 
11 - 15 gånger 5 (8%) 
5 
 
16 gånger - 0 (0%) 
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13. Informationen i strategihäftet 'Destination Framtid' 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
13.1 Informationen i häftet 'Destination 
Framtid' är lättförståligt 
18 (29%) 38 (60%) 1 (2%) 6 (10%) 0 (0%) 
63/66 
(95%) 
13.2 Informationen i häftet 'Destination 
Framtid' är kopplat till min dagliga 
verksamhet 
16 (25%) 30 (48%) 
10 
(16%) 
5 (8%) 2 (3%) 
63/66 
(95%) 
13.3 Informationen i häftet 'Destination 
Framtid' är lagom omfattande 
25 (40%) 25 (40%) 5 (8%) 7 (11%) 1 (2%) 
63/66 
(95%) 
 
   
 
 
14. Strategihäftet 'Destination Framtid' har bidragit till att jag har en större 
förståelse för SCA Packaging Sveriges strategi 
Besvarad av: 63 (95%) Ej besvarad av: 3 (5%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 15 (24%) 
2 
 
Instämmer delvis 37 (59%) 
3 
 
Varken eller 8 (13%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 1 (2%) 
5 
 
Instämmer inte alls 2 (3%) 
 
 
   
 
 
15. Har du deltagit i en presentation med VD Peter Granborn kring SCA Packagings 
Sveriges strategi på din arbetsplats? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
 
1 
 
Ja 44 (68%) 
2 
 
Nej 21 (32%) 
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16. Informationen under Peter Granborns besök 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
16.1 Informationen under Peter 
Granborns besök var lättförståligt 
24 (55%) 14 (32%) 2 (5%) 4 (9%) 0 (0%) 
44/66 
(67%) 
16.2 Informationen under Peter 
Granborns besök var kopplat till min 
dagliga verksamhet 
13 (30%) 22 (50%) 5 (11%) 4 (9%) 0 (0%) 
44/66 
(67%) 
16.3 Informationen under Peter 
Granborns besök var lagom omfattande 
16 (36%) 19 (43%) 7 (16%) 2 (5%) 0 (0%) 
44/66 
(67%) 
 
   
 
 
17. Peter Granborns besök på min arbetsplats bidrog till att jag har en större 
förståelse för SCA Packaging Sveriges strategi 
Besvarad av: 44 (67%) Ej besvarad av: 22 (33%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 14 (32%) 
2 
 
Instämmer delvis 25 (57%) 
3 
 
Varken eller 3 (7%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 2 (5%) 
5 
 
Instämmer inte alls 0 (0%) 
 
 
   
 
 
18. Ungefär hur stor var den grupp Peter Granborn höll presentationen för? 
Besvarad av: 44 (67%) Ej besvarad av: 22 (33%) 
 
 
1 
 
- 5 personer 3 (7%) 
2 
 
6 - 10 personer 15 (34%) 
3 
 
11 - 15 personer 13 (30%) 
4 
 
16 personer - 13 (30%) 
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19. Hur lämplig tyckte du att storleken på gruppen var? 
Besvarad av: 44 (67%) Ej besvarad av: 22 (33%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Alldeles för liten 0 (0%) 
2 
 
Något för liten 1 (2%) 
3 
 
Lagom 36 (82%) 
4 
 
Något för stor 6 (14%) 
5 
 
Alldeles för stor 1 (2%) 
 
 
   
 
 
20. I vilken utsträckning tyckte du att det fanns möjlighet för reflektion, diskussion 
och frågor under informationen med Peter Granborn? 
Besvarad av: 44 (67%) Ej besvarad av: 22 (33%) 
 
 
1 
 
Ingen 2 (5%) 
2 
 
För lite 5 (11%) 
3 
 
Lagom 37 (84%) 
4 
 
För mycket 0 (0%) 
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21. Har du deltagit vid något 'Ledarvisionsmöte'? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
 
1 
 
Ja 58 (89%) 
2 
 
Nej 7 (11%) 
 
 
   
 
 
22. Ledarvisionen 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
22.1 Feedback och återkoppling genom 
presentation av föregående praktikfall under 
'Ledarvisionen' är givande 
24 (41%) 26 (45%) 3 (5%) 5 (9%) 0 (0%) 
58/66 
(88%) 
22.2 Att kommunicera SCA Packaging 
Sveriges strategi genom 'Ledarvisionen' tror 
jag är effektivt 
32 (55%) 19 (33%) 4 (7%) 2 (3%) 1 (2%) 
58/66 
(88%) 
 
   
 
 
23. Hur stor är den grupp du deltagit i under 'Ledarvisionen'? 
Besvarad av: 58 (88%) Ej besvarad av: 8 (12%) 
 
 
1 
 
- 5 personer 13 (22%) 
2 
 
6 - 10 personer 33 (57%) 
3 
 
11 - 15 personer 9 (16%) 
4 
 
16 personer - 3 (5%) 
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24. Hur lämplig tyckte du att storleken på gruppen var? 
Besvarad av: 58 (88%) Ej besvarad av: 8 (12%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Alldeles för liten 0 (0%) 
2 
 
Något för liten 3 (5%) 
3 
 
Lagom 54 (93%) 
4 
 
Något för stor 1 (2%) 
5 
 
Alldeles för stor 0 (0%) 
 
 
   
 
 
25. Hur ofta läser du 'SCA Bulletinen'? 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
1 gång per månad 58 (89%) 
2 
 
6 gånger per år 7 (11%) 
3 
 
3 gånger per år 0 (0%) 
4 
 
1 gång per år 0 (0%) 
5 
 
Aldrig 0 (0%) 
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26. Att kommunicera SCA Packaging Sveriges strategi med 'SCA Bulletinen' är 
effektivt 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 13 (20%) 
2 
 
Instämmer delvis 36 (55%) 
3 
 
Varken eller 9 (14%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 4 (6%) 
5 
 
Instämmer inte alls 3 (5%) 
 
 
   
 
 
27. Att kommunicera SCA Packaging Sveriges strategi med intranätet är effektivt 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 4 (6%) 
2 
 
Instämmer delvis 20 (31%) 
3 
 
Varken eller 12 (18%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 17 (26%) 
5 
 
Instämmer inte alls 12 (18%) 
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28. Att kommunicera SCA Packaging Sveriges strategi med målsamtal är effektivt 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 23 (35%) 
2 
 
Instämmer delvis 32 (49%) 
3 
 
Varken eller 1 (2%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 4 (6%) 
5 
 
Instämmer inte alls 5 (8%) 
 
 
   
 
 
29. Kommunikation av strategi 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
29.1 Jag anser mig ha tillräcklig kunskap om 
SCA Packaging Sveriges strategi för att 
kommunicera den vidare 
10 (16%) 26 (41%) 
12 
(19%) 
14 (22%) 2 (3%) 
64/66 
(97%) 
29.2 Jag anser mig ha tillräckligt med fysiska 
verktyg för att kommunicera SCA Packaging 
Sveriges strategi vidare 
11 (17%) 19 (30%) 
18 
(28%) 
13 (20%) 3 (5%) 
64/66 
(97%) 
29.3 Jag anser mig ha fått tillräcklig 
information om vad av SCA Packaging 
Sveriges strategi jag förväntas kommunicera 
vidare 
15 (23%) 25 (39%) 
12 
(19%) 
8 (12%) 4 (6%) 
64/66 
(97%) 
29.4 Jag anser mig ha fått tillräcklig 
information om till vem jag förväntas 
kommunicera SCA Packaging Sveriges 
strategi 
26 (41%) 16 (25%) 8 (12%) 11 (17%) 3 (5%) 
64/66 
(97%) 
 
   
 
 
30. SCA Packaging Sverige strategiprocess 
 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i 
viss mån 
Instämmer 
inte alls 
Svar 
30.1 Jag var väl medveten redan innan 
ledarskapsdagen om att SCA Packaging 
Sverige skulle bedriva denna strategiprocess 
18 (28%) 16 (25%) 
11 
(17%) 
9 (14%) 11 (17%) 
65/66 
(98%) 
30.2 Jag var väl medveten redan innan 
ledarskapsdagen om innehållet i SCA 
Packaging Sverige strategiprocess 
7 (11%) 13 (20%) 
13 
(20%) 
14 (22%) 18 (28%) 
65/66 
(98%) 
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31. Jag ser svårigheter i att kommunicera strategi inom organisationer på grund av 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst överens 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i viss 
mån 
Instämmer inte 
alls 
Svar 
31.1 Bristande intresse hos 
mottagare 
6 (9%) 26 (40%) 18 (28%) 9 (14%) 6 (9%) 
65/66 
(98%) 
31.2 Svårigheter att förstå 
varandra 
6 (9%) 27 (42%) 19 (29%) 8 (12%) 5 (8%) 
65/66 
(98%) 
31.3 Budskapet drunknar i för 
mycket information 
9 (14%) 24 (37%) 14 (22%) 15 (23%) 3 (5%) 
65/66 
(98%) 
31.4 Mottagaren upplever en 
rädsla av förändring 
4 (6%) 22 (34%) 20 (31%) 12 (18%) 7 (11%) 
65/66 
(98%) 
 
   
 
 
32. Närhet till chef gör att jag kontinuerligt kan diskutera kring min roll i- och mitt 
bidrag till organisationen och dess strategi 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 32 (49%) 
2 
 
Instämmer delvis 23 (35%) 
3 
 
Varken eller 2 (3%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 3 (5%) 
5 
 
Instämmer inte alls 5 (8%) 
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33. SCA Packaging Sverige kommunicerar sin strategi på ett sätt som gör att jag 
upplever: 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
 
Instämmer 
helt 
Instämmer 
delvis 
Varken 
eller 
Instämmer i viss 
mån 
Instämmer inte 
alls 
Svar 
33.1 Delaktighet 16 (25%) 32 (49%) 9 (14%) 8 (12%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.2 Engagemang 17 (26%) 35 (54%) 7 (11%) 6 (9%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.3 Stolthet för 
organisationen 
22 (34%) 34 (52%) 7 (11%) 2 (3%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.4 Lojalitet till 
organisationen 
32 (49%) 26 (40%) 5 (8%) 2 (3%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.5 Förståelse för visioner 
och mål 
18 (28%) 39 (60%) 5 (8%) 3 (5%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.6 Ansvar 32 (49%) 26 (40%) 5 (8%) 2 (3%) 0 (0%) 
65/66 
(98%) 
33.7 Min bidrag till 
"helheten" 
22 (34%) 30 (46%) 9 (14%) 2 (3%) 2 (3%) 
65/66 
(98%) 
 
   
 
 
34. Jag anser att man inom SCA Packaging Sverige kommunicerar sin strategi på ett 
mycket bra sätt 
Besvarad av: 65 (98%) Ej besvarad av: 1 (2%) 
 
Ange det alternativ som stämmer bäst 
1 
 
Instämmer helt 10 (15%) 
2 
 
Instämmer delvis 43 (66%) 
3 
 
Varken eller 8 (12%) 
4 
 
Instämmer i viss mån 4 (6%) 
5 
 
Instämmer inte alls 0 (0%) 
 
 
 
 
35. Är du intresserad av en elektronisk version av den färdiga uppsatsen när vår 
studie är avslutad, vänligen ange den mailadress du önskar få denna skickad till. 
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Bilaga 4; Hierarkisk klusteranalys 
 
Sammanfattning av utfall
Aktuella Saknade Totalt
Antal Procent Antal Procent Antal Procent
59 89,39 7 10,61 66 100
 
 
Hopgyttringsschema
Steg Kluster kombinerade Koefficient Första steg där kluster uppträder Nästa steg
Kluster 1 Kluster 2 Kluster 1 Kluster 2 Differens
34 16 44 538,55 21 0 50
35 9 10 566,03 18 30 39 27,48
36 26 31 594,78 7 28 47 28,75
37 3 18 623,62 29 22 43 28,84
38 17 30 653,69 23 0 41 30,07
39 9 15 684,44 35 26 50 30,76
40 5 7 716,03 24 0 53 31,58
41 17 41 748,86 38 25 44 32,83
42 13 24 782,19 0 32 49 33,33
43 3 40 816,55 37 19 48 34,36
44 2 17 857,49 0 41 55 40,94
45 25 38 900,49 0 0 49 43,00
46 11 55 944,74 14 0 51 44,25
47 4 26 993,43 31 36 56 48,68
48 3 23 1044,43 43 0 54 51,00
49 13 25 1096,09 42 45 54 51,67
50 9 16 1148,23 39 34 51 52,14
51 9 11 1201,97 50 46 53 53,74
52 1 58 1266,31 33 0 57 64,33
53 5 9 1335,78 40 51 56 69,47
54 3 13 1406,11 48 49 55 70,33
55 2 3 1486,63 44 54 57 80,51
56 4 5 1592,07 47 53 58 105,44
57 1 2 1786,52 52 55 58 194,46
58 1 4 2147,97 57 56 0 361,44
59
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Bilaga 5; Tvåklusterlösning 
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Not: Eftersom SPSS listat svaren i omvänd 
ordning jämfört med vad som vore naturligt, 
dvs: 1 = Instämmer helt (eller liknande) och 
5=Instämmer inte alls, har vi valt att invertera 
tecknena i funktionen för gruppcentroiderna för 
att på så sätt få ett mer förståligt diagram.
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Bilaga 6; Treklusterlösning 
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Not: Eftersom SPSS listat svaren i omvänd 
ordning jämfört med vad som vore naturligt, 
dvs: 1 = Instämmer helt (eller liknande) och 
5=Instämmer inte alls, har vi valt att invertera 
tecknena i funktionen för gruppcentroiderna för 
att på så sätt få ett mer förståligt diagram.
